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1 Johdanto 
Tämän opinnäytetyön tarkoitus on tutkia ikäjohtamista ja ikäjohtamisen vaikutus-
mahdollisuuksia osaamisen kehittämiseen, työurien suunnitteluun, perhe-elämän ja 
työelämän yhteensovittamiseen. Hyvinvoiva henkilöstö, jolla on motivaatiota kehit-
tää omaa osaamista ja työyhteisöä, on avainasemassa muuttuvassa kuntamaail-
massa. Henkilöstön hyvinvointiin vaikuttaa suuresti esimiesten tavoitteellinen ja joh-
donmukainen ote henkilöstön työurien kehittämisessä.  
Ikäjohtamisella tarkoitetaan lyhyesti ikäkysymysten huomioimista päivittäisessä joh-
tamisessa ja työurien eri vaiheissa. Suurten ikäluokkien johdosta Suomessa ikäjohta-
misen pääpainopisteet ovat olleet seniorityöntekijöiden työkyvyn ylläpitämisessä. 
Valitettavan usein ikäjohtaminen käsitetään koskemaan vain iäkkäämpiä työnteki-
jöitä, kun ikäjohtamisesta puhuttaessa sen pitäisi olla eri-ikäisten johtamista ja hei-
dän erilaisten osaamistensa huomioonottamista. Keskittymällä yhteen ikäryhmään se 
voi johtaa hyvästä tarkoituksesta huolimatta muiden työntekijöiden kokemuksiin 
epäoikeudenmukaisuudesta, kuten tuntemuksiin, ettei kaikkia työntekijöitä huomi-
oida ja että työt jakaantuvat liiaksi samojen ihmisten harteille. 
Mikäli halutaan muuttaa ihmisten asenteita eri-ikäisiin ja ikääntymiseen, asenne-
muutoksien kehittämisessä esimiehillä on tärkeä rooli, sillä he näyttävät käytöksel-
lään esimerkkiä. Kehittämiseen sopivia työkaluja ja yhdenmukainen linja voidaan saa-
vuttaa organisaation yhteisellä ikäohjelmalla. Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli 
selvittää, miten sivistystoimen henkilöstö on kokenut ikäjohtamisen, miten heidän 
osaamistaan voisi kehittää työurasuunnittelussa parhaiten ja minkälaista ikäjohta-
mista he tulevaisuudessa odottavat esimiehiltään. Tavoitteena on kehittää johtami-
sen avuksi esimiehille ikäohjelma, jonka avulla voidaan kehittää työurien suunnitte-
lua työntekijöiden eri elämäntilanteet paremmin huomioiden.  
Tämän työn toimeksiantaja on Seinäjoen kaupunki, jonka henkilöstön työtehtävät 
ovat sivistystoimen eri työtehtäviä. Työtehtävät vaativat henkilöstöltä moniosaa-
mista ja jatkuvaa itsensä kehittämistä. Toimeksiantaja on omalta osaltaan kehittänyt 
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ikäjohtamista, jossa painopiste on ollut työurien pidentäminen ja työhyvinvoinnin ke-
hittäminen. Tämän johdosta tämä opinnäytetyö on rajattu käsittelemään työurien 
suunnittelun kehittämistä ikäjohtamisella ja työntekijöiden odotuksia esimiehiltä ikä-
johtamisen suhteen. Työssä yritetään löytää kehityskeinoja yhtenäiseen ja pitkään 
työkaarimalliin. Kohderyhmän suuren koon vuoksi (yli 900 työntekijää), opinnäyte-
työn tutkimusmenetelmäksi valikoitui kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimusmene-
telmä. Näin ollen kyselyn tavoitteena oli saada numeerista tietoa, jota voidaan hyö-
dyntää jatkossa laadullisen tutkimustyön materiaalina. Työssä on käytetty vähän 
myös kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmää avointen kysymysten osalta.  
 
Opinnäytetyön teoriaosiossa on selvitetty ikäjohtamisen määritelmä, ikäjohtamisen 
vaikutusmahdollisuudet työuriin ja esimiestyössä. Teoriataustana käytettiin tunnet-
tujen tekijöiden teoksia. Ikäjohtamisesta puhuttaessa ei voi olla mainitsematta Guy 
Ahosta, Juhani Ilmarista, Pauli Juutia, Raili Kivirantaa ja Eeva-Leena Vaahtiota. He 
ovat tehneet pitkään uran uurtavaa työtä ikäjohtamisen, työhyvinvoinnin ja työurien 
parantamisen eteen Suomessa. Lähdemateriaaliksi yritettiin valita mahdollisimman 
uusia teoksia, jotta saataisiin ajankohtaista tietoa. Lähdeaineiston muutamia van-
hempia viittauksia käytettiin sen vuoksi, että niiden tekijät ovat tunnettuja, arvostet-
tuja alan asiantuntijoita ja tieto vastaa vieläkin tämän päivän työelämän tarpeita.  
Suomi on ensimmäisenä Euroopan maana alkanut tutkia ja kehittää ikäjohtamista. 
Suomen väestö ikääntyy muita Euroopan maita nopeammin ja sen vuoksi Suomessa 
on kehitelty jo 1990- ja 2000-luvulla useita kansallisia ohjelmia, joiden tarkoituksena 
on ollut parantaa työelämän vetovoimaa ja pidentää ikääntyvien työuria. (Ilmarinen 
2006, 12.)  
Työelämän tulisi nähdä asiat kokonaisuutena myös yhteiskunnan näkökulmasta. Tällä 
hetkellä huoltosuhteen ennustetaan kiristyvän tulevina vuosina, sillä kun kulut kasva-
vat, maksajien määrä vähenee. Hyvällä ikäjohtamisella voidaan vaikuttaa ikääntyvien 
työssä jatkamisen, nuorten varhaisempaan työelämään tarttumisen lisäksi jopa syn-
tyvyyden kasvuun, työelämän ja perhe-elämän parempaan yhteensovittamiseen. 
Näillä voidaan vaikuttaa siihen, ettei työssäkäyvien huoltotaakka tule kestämättö-
mäksi. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Mäkinen, Oldenbourg, Saarelma-
Thiel & Ilmarinen 2011, 22.)  
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2 Tutkimusasetelma  
 
Tässä luvussa kerrotaan toimeksiantajasta, ikäjohtamisen tilanteesta, tutkimuksen 
tarkoituksesta ja toimeksiantajan toiveista. Tämän perusteella määriteltiin tutkimuk-
sen tavoitteet ja tutkimusongelma. Tutkimuskysymykset muodostuivat myöhemmin 
lähtötilanteeseen syventymällä. Luvun lopuksi kuvataan tutkimusmenetelmä, tutki-
muksen toteuttaminen, aineistonkeruu ja analyysit.  
 
2.1 Tutkimusongelma ja −kysymykset 
 
Seinäjoen kaupunki on kehittänyt omassa organisaatiossaan työhyvinvointia jo yli 20 
vuotta. Heidän painopisteitään ovat olleet työhyvinvoinnin kehittämisessä sairaus-
poissaolojen vähentäminen, korvaavan työn kehittäminen ja lisääminen sekä eläke-
ratkaisujen kehittäminen. Niiden avulla on onnistuneesti saatu sairaspoissaoloja vä-
hennettyä ja ikääntyvien työuria pidennettyä. Näin henkilöstöstä yhä useampi jää 
työstään pois vasta vanhuuseläkkeelle. (Henkilöstötilinpäätös 2015, 6.) Henkilöstön 
ikärakenne on tiedostettu organisaation johdossa, mutta on tiedostettu myös se, 
että henkilöstöstä jää iso osa eläkkeelle yhtä aikaa ja nuorempia ikäryhmiä ei johdeta 
samalla tavalla kuin ikääntyvää työntekijäryhmää.  
Seinäjoen kaupungissa on jo olemassa ikäjohtamisen opas, johon haluttiin tehdä päi-
vitys ja laajentaa sen sisältö kattamaan työhyvinvoinnin lisäksi myös osaamisen kehit-
tämistä ja suunnitelmallista työurasuunnittelua. Samoin painopiste haluttiin katta-
maan kaikki eri ikäryhmät. Toimeksiantaja kaipasi lisäinformaatiota siitä, miten hen-
kilöstö on kokenut ikäjohtamisen ja kuinka eri-ikäisten johtamista voitaisiin parantaa 
henkilöstön omasta mielestä. Tällä tavoin voidaan päivittää ikäjohtamisen opasta ja 
saadaan myös henkilöstö osallistumaan ikäohjelman laatimiseen. Vastaavaa tutki-
musta toimeksiantajan organisaatiossa ei ollut aikaisemmin tehty.  
Vuonna 2015 sivistyskeskuksen henkilöstömäärä oli 1 884 työntekijää (Henkilöstöti-
linpäätös 2015, 12). Tämä koettiin toimeksiantajan puolelta liian suureksi ryhmäksi 
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kyselyyn. Tutkimus rajattiin koskemaan kaupungin sivistystoimen työntekijöitä ja esi-
miehiä. Tästä ryhmästä rajattiin opettajat pois. Tulevan maakuntauudistuksen jäl-
keen kaupungeille ja kunnille jää muun muassa sivistystoimen asioiden hoitaminen, 
ja siksi haluttiin ennen kaikkea sivistystoimen työntekijöiden näkemyksiä ja kokemuk-
sia tämänhetkisestä ikäjohtamisesta sekä mahdollisista kehityskohteista uuteen ikä-
ohjelmaan.  
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää kyselyn avulla Seinäjoen kaupungin sivistystoi-
men henkilöstöltä heidän kokemuksiaan ikäjohtamisesta ja sen tasosta. Lisäksi tavoit-
teena on selvittää, miten henkilöstön työuriin voidaan vaikuttaa osaamisen kehittä-
misellä, mitä he odottavat ikäohjelmalta ja mitä he toivoisivat sen sisältävän. Selvi-
tysten pohjalta tavoitteena on laatia eri-ikäisten ikäohjelma ja käytännön ohjeistus 
esimiehille.  Toimeksiantaja koki tärkeäksi selvittää myös työssäjaksamista ja korvaa-
van työn kehittämistä, joten niihin liittyviä kysymyksiä sisällytettiin tutkimukseen.  
Tutkimusongelma täsmentyi toimeksiantajan kanssa käytyjen keskustelujen myötä. 
Tutkimusongelmana on päivittää ikäohjelma kattamaan eri-ikäiset työntekijät ja mi-
ten ikäohjelmaa voidaan soveltaa työurasuunnitteluun.   
Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ovat 
• mitkä ovat henkilöstön näkemykset ikäjohtamisesta 
• mitä henkilöstö odottaa ikäohjelmalta 
• miten ikäjohtamisella voidaan tukea sivistystoimen työtekijöiden työurasuun-
nittelua.  
 
2.2 Tutkimusmenetelmät  
 
Ikäjohtamisen tilanteen tutkimusmenetelmänä käytettiin kvantitatiivista eli määräl-
listä tutkimusta ja tutkimus on kehittämistutkimustyyppinen opinnäytetyö. Tavoit-
teena oli saada mahdollisimman paljon vastauksia, jotta tutkimustuloksista saadaan 
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käyttöön yleistettäviä tuloksia. Kvantitatiivisissa tutkimuksissa yleisin käytetty tiedon-
keruumenetelmät ovat erilaisilla ohjelmilla tehdyt kyselylomakkeet (Kananen 2011, 
12). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa mittarit ovat määrällisiä eli lukuja ja tuloksia kä-
sitellään tilastollisin menetelmin. Tulosten luotettavuus edellyttää riittävää määrää 
havaintoyksiköitä. (Kananen 2011, 18.) 
Kvantitatiivista tutkimustietoa voidaan käyttää pohjatietoina kvalitatiivisia tutkimuk-
sia tehdessä, jolloin saadaan lisättyä kvantitatiivisen tutkimustiedon ymmärrystä (Ka-
nanen 2014, 143). Tämä opinnäytetyö antaa pohjan jatkotoimenpiteille esimerkiksi, 
jos halutaan tutkia laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella, miten prosessin läpi-
vieminen on onnistunut ja minkälainen vastaanotto ikäohjelmalla on ollut. Avointen 
kysymysten osalta tutkimuksessa on käytetty myös laadullisen tutkimuksen menetel-
miä.  
Työn empiirinen aineisto kerättiin sähköisesti Webropol-kyselynä. Sähköisessä kyse-
lyssä on paljon hyviä puolia, kuten sen taloudellisuus ja ajan säästö. Se mahdollistaa 
suuren kohderyhmän nopean tavoittamisen, tutkimustulosten keräämisen ja käsitte-
lemisen. Kyselyyn sisällytettiin tietoisesti muutamia strukturoituja avoimia kysymyk-
siä, koska haluttiin antaa myös vastaajille vapautta kertoa omin sanoin. Haittapuo-
lena sähköisessä kyselyssä oli, etteivät vastaajat ole kovin innokkaita vastaamaan, 
koska kohderyhmään kohdistuu useita kyselyitä eri sidosryhmiltä vuoden aikana. Tä-
män johdosta vastaaminen kyselyyn haluttiin tehdä ylipäätään mahdollisimman hel-
poksi ja vähän aikaa vieväksi, tämän toivottiin nostavan vastausprosenttia. Näin py-
rittiin saamaan tutkimusaiheeseen mahdollisimman kattava ja tilastollisesti luotet-
tava tulos. Sähköisellä kyselyllä haluttiin myös helpottaa vastausten käsittelyä odo-
tettavissa olevan vastausten monilukuisuuden ja aiheeseen mahdollisesti liittyvien 
jatkotoimenpiteiden vuoksi.  
Tutkimustuloksia analysoitiin pääasiassa tilastollisella analyysillä, jossa tulokset ovat 
esitetty tunnusluvuin numeroiden, prosenttitaulukoiden ja graafisten kuvioiden 
avulla. Lisäksi avainkysymyksissä käytettiin ristiintaulukointia ja avoimissa kysymyk-
sissä käytettiin tekstinkäsittelyohjelmaa ja sisältöanalyysejä, jotka sopivat lähinnä 
avointen kysymysten vastausten eli laadullisten, kvalitatiivisten tutkimustulosten 
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analysointiin ja esittämiseen. Aineistosta poimittiin yleisimmät huomiot, mikä mah-
dollisti avoimien vastausten käsittelyn.   
 
Kvalitatiivisissa tutkimuksissa pitää aina arvioida myös tutkimuksen validiteetti ja re-
liabiliteetti (Kananen, 2011, 118). Vastaavasti laadullisissa tutkimuksissa objektiivisen 
luotettavuuden saavuttaminen on lähes mahdotonta. Tämän johdosta laadullisessa 
tutkimuksessa luotettavuustarkastelu jää usein arvion varaan. (Kananen, 2017, 175.) 
Tässä kyselyssä haluttiin varmistaa, että vain vastaajat pystyvät vastaamaan kyselyyn, 
tämän johdosta kyselyn vastaamiseen annettiin mahdollisuus vastata vain kerran ja 
kysely lähetettiin vastaajien henkilökohtaiseen sähköpostiin. Tutkimusta varten saa-
tiin sähköpostiosoitteet Seinäjoen kaupungin henkilöstöhallinnosta. Sähköpostien 
toimivuus varmistettiin ennen kyselyn lähettämistä. Näin varmistettiin, ettei otanta-
virhe vaikuta validiteettiin.   
 
Opinnäytetyön luotettavuudessa arvioidaan kahta asiaa: Tutkimuksen validiteettia, 
mikä tarkoittaa oikeiden asioiden mittaamista ja tutkimuksen reliabiliteettia, jolla tar-
koitetaan tulosten pysyvyyttä eli tutkimuksen toistettavuutta ja samojen tulosten 
saamista. Opinnäytetyön tutkimusta ei tällä tietoon olla uusimassa, mutta mikäli se 
uusittaisiin, tulisi tutkimuksella saada samat tulokset. Tällöin tulisi mittareidenkin mi-
tata samaa asiaa. Validiteetissa voidaan erotella sisäinen-, ulkoinen-, sisältö- ja en-
nustevaliditeetti. Sisäinen validiteetti kertoo siitä, ovatko tutkimuksen tulosten syy-
seuraus-suhteet tulkittu oikein. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tulosten yleistettä-
vyyttä eli sitä, että otos vastaa populaatiota. Sisältövaliditeetilla tarkoitetaan, onko 
mittarit johdettu oikein teoriasta ja sitä, että mittarit mittaavat oikeaa asiaa. Ennus-
tevaliditeetin voidaan sanoa olevan hyvä silloin, kun tulokset ovat sovellettavissa tu-
levaisuudessa. (Kananen 2011, 118−122.) 
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2.3 Toimeksiantaja ja tutkimuksen toteuttaminen 
 
Tutkija halusi tehdä henkilöstöjohtamiseen liittyvän opinnäytetyön, kuten ikäjohta-
minen, muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen, itsensä johtaminen ja näiden vai-
kutukset työhyvinvointiin, työmotivaatioon, työssäjaksamiseen. Tämän jälkeen piti 
löytää toimeksiantaja, joka olisi kiinnostunut jostain edellä mainituista aiheista. Tut-
kija tiedusteli eri tahoilta opinnäytetyön tarvetta ja Seinäjoen kaupunki valikoitui toi-
meksiantajaksi sattumalta. Seinäjoen kaupunkia asia kiinnosti ja sovimme tapaami-
sen heidän työhyvinvointipäällikkönsä Elisa Saunamäen kanssa. Tapaamisessa kä-
vimme eri aihealueita heidän kannalta läpi. Päädyimme heidän kannaltaan ajankoh-
taiseen aiheeseen: ikäohjelman päivittämiseen ja ohjelman lanseeraamiseen käytän-
töön. Kaupungin strategisen hyvinvoinnin johtamismatriisien painopisteet ja tavoit-
teet ovat olleet kustannussäästöjen johtamisessa, mikä näkyy tehokkaana sairaus-
poissaolojen hallintana ja työkyvyttömyyseläkkeiden alhaisena kustannuksena.  
Seinäjoen kaupunki on Etelä-Pohjanmaan kunnista ja kaupungista suurin työllistäjä. 
Seinäjoen kaupungin koko henkilöstön määrä vuonna 2015 oli 4 066 henkilöä, joista 
vakituissa työsuhteessa olevia oli 3 188 henkilöä. Sivistyskeskuksen henkilöstön 
määrä koko henkilöstön määrästä oli 46 %. Naisten osuus koko henkilöstöstä oli jopa 
81 %. Kyselyssäkin vastaajista suurin osa oli naisia. Kaupungin henkilöstökertomuk-
sessa keski-ikää laskettaessa on huomioitu vain vakinaiset henkilöt. Työntekijöiden 
keski-ikä on 48 vuotta. Sivistyskeskuksen työntekijät ovat osastoittain tarkasteltaessa 
kaupungin nuorimpia ja heidänkin keski-ikänsä on jo 46 vuotta. Vuonna 2015 sivistys-
keskuksesta jäi eläkkeelle eniten työntekijöitä eli 34 henkilöä. Vastaavasti koko kau-
pungista jäi 85 viranhaltijaa/työntekijää. Vanhuuseläkkeitä kaikista eläkkeistä oli yli 
96 %. Tämä kertoo paljon kaupungin hyvästä ja pitkäjänteisestä henkilöstöpolitii-
kasta. (Henkilöstökertomus 2015, 14−17.)  
Kaupungin työntekijöiden keski-ikä on korkea. Tulevaisuudessa, kun iäkkäiden ja 
kokeneiden työntekijöiden tilalle palkataan nuoria ja kokemattomia. Eri-ikäisten 
työntekijöiden arvot ja toimintatavat tuovat lisää haasteita johtamiseen. Lisäksi 
työntekijöiden ja johtajien eri-ikäisyys saattaa korostua ja tuoda haasteita. 
(Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005, 46.) Kaupungin isoimpia haasteita on tunnistaa 
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hiljainen tieto ja saada hiljainen tieto jäämään organisaation käyttöön ennen kuin 
henkilöstöstä jää suuri määrä kerralla eläkkeelle.  
Työnantaja menettää aina osaamista lähtipä työntekijä sitten toiselle työnantajalle 
tai eläkkeelle. Osaamisen menetykselle voidaan myös asettaa mittareita, kun laske-
taan työaika ja kustannus, joka kuluu, kun lähteneen tilalle palkattu uusi työntekijä 
hallitsee työnsä yhtä hyvin kuin pois lähtenyt työntekijä. (Moilanen 1999, 50.) Tällöin 
hiljaiselle tiedolle osataan paremmin antaa arvoa. Edullisin ja kaikkia osapuolia 
hyödyntävä koulutusmuoto on nuoren ja vanhemman työntekijän parityöskentely ja 
mentorointi, jolloin seniorityöntekijöiden tietämys jää taloon heidän siirryttyä 
eläkkeelle. (Ilmarinen 2006, 99−100.) 
Tutkimuksen toteuttaminen 
Toimeksiantajan kanssa käytiin keskusteluja aiheesta ja opinnäytetyön ajankohdasta 
syksyllä 2016. Tutkimusaiheen valintaan vaikutti halu kehittää nykyistä ikäohjelmaa. 
Maakuntauudistuksen jälkeen kunnille ja kaupungeille jää muun muassa kaikki sivis-
tystoimen alla tapahtuvat palvelut ja niiden järjestäminen. Tämän johdosta kyselyn 
vastaajat haluttiin rajata vain sivistystoimen alaisuudessa työskenteleviin. Kyselyn 
henkilöstömäärä haluttiin vielä tarkemmin rajata, ja sen vuoksi työhyvinvointipääl-
likkö ehdotti oppilaitosten henkilöstön poisjättämistä, koska heille tulee paljon myös 
eri sidosryhmien kyselyitä ja tällä tavoin opinnäytetyö saatiin rajattua opinnäyte-
työlle sopivan kokoiseksi.  
Tutkimuksen varsinainen työstäminen alkoi maaliskuussa 2017. Tutkimuksessa edet-
tiin loogisesti tutkimussuunnitelmasta kirjallisuuteen perehtymiseen ja varsinaisen 
kirjoitustyön aloittamiseen. Tutkimuksen työstämisen aikana yhteydenpito toimeksi-
antajaan tapahtui pääsääntöisesti sähköpostilla välimatkan johdosta. Tutkimusosio 
käynnistyi maaliskuussa kyselypohjan laatimisella, ja kyselyä testasi toimeksiantajan 
puolelta kaksi testihenkilöä, jotka antoivat muutosehdotukset kyselyyn. Kyselyn kysy-
myksistä ja sisällöstä käytiin toimeksiantajan kanssa keskustelua sekä sähköpostitse 
että puhelimen välityksellä. Kyselypohjaan tehtiin muutamia muutoksia ennen sen 
lähettämistä. Vastaajille haluttiin painottaa luottamuksellisuutta kertomalla heille, 
että kyselyn vastaajien henkilötiedot ovat salaisia eikä vastauksia tarkastella henkilö-
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kohtaisesti. Heidän haluttiin tiedostavan omat mahdollisuudet vaikuttaa tulevan ikä-
ohjelman laadintaan ja ennen kaikkea sen sisältöön. Tämän jälkeen kerättiin henki-
löstön sähköpostitiedot ja testattiin niiden toimivuus ennen kyselyn lähettämistä. 
Saajista poistettiin ne henkilöt, jotka olivat kyseisenä ajankohtana poissaolevia, kuten 
opintovapailla olevat.  
Tiedote kyselystä vastaanottajille laadittiin yhteistyössä toimeksiantajan kanssa (liite 
1), jossa kerrottiin tulevasta kyselystä, sen tarkoituksesta, sisällöstä, ajankohdasta, 
sen tekijästä ja itse vaikutusmahdollisuuksista tulevan ikäohjelman sisältöön ja sen 
merkityksestä vastaajalle. Webropol-kysely mahdollisti sen, että vastaajat saivat itse 
valita heille parhaiten sopivan ajankohdan. Tällä pyrittiin siihen, että mahdollisimman 
moni vastaisi kyselyyn työkiireidensä keskellä. Tutkimuskysely tapahtui huhtikuussa 
2017, ja sen sai 919 sivistystoimen henkilöä. Heille annettiin vastausaikaa kaksi viik-
koa, ja vastausaika päättyi toukokuun alussa. Muistutusviesti lähettiin niille, jotka ei-
vät olleet vastanneet ensimmäisen viikon aikana. Tarkoituksena oli, että tutkimus-
työn tulokset ovat toimeksiantajan käytössä vuoden 2017 lopulla.  
3 Ikäjohtaminen 
 
Tässä luvussa käydään läpi ikäjohtamisen käsitteitä, termejä ja käsitellään mielikuvia 
ihmisten iästä, miten tietyn ikäisten oletetaan käyttäytyvän eri-ikäisenä ja miten ikä-
johtaminen syntyi. Lisäksi kappaleessa kerrotaan julkisen ja yksityisen puolen onnis-
tuneista ja erilaisista ikäohjelmista.  
 
3.1 Ikäjohtamisen käsitteet 
Ikäjohtamisen käsite syntyi sosiaali- ja terveysministeriön, opetusministeriön ja työ-
ministeriön toteuttaman Kansallisen ikäohjelman (1998–2002) yhteydessä (Wallin 
2014, 5). Pauli Juuti (2001) kirjoittaa kansallisessa ikäjohtamisen kirjassaan eräästä 
tapauksesta näin:  
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Noin kymmenen vuotta sitten, kun saneerattiin, tuli aika suuret haavat, 
väkeä vähennettiin yli 200kpl. Pääsivät putkeen noin 55-vuotiaina. Saa-
tiin omantunnonrauha, kun näillä oli sosiaaliturva. Se oli sen hetken ikä-
johtamista. Nyt etsitään keinoja, joilla saadaan uutta väkeä tänne. 
(Juuti, 2001, 89.) 
 
Lainsäädäntö tuki tiedostamattaan ikäsyrjintää. Ihmisille syntyi mielikuva, että ikään-
tyvät työntekijät ovat kalliita ja niistä kannattaa päästä eroon, kun heillä on erityis-
turvakin suojana (Ilmarinen 2006, 97.) Monet ihmiset vielä muistavat tämän ajan, ja 
eläkeiän nostamista, työurien pidentämistä vastustetaan, koska ihmisillä on mieli-
kuva, että ennenkin pääsi eläkkeelle jo 55-vuotiaana. Ihmisten laittaminen ennenai-
kaisille eläkkeille oli erittäin lyhytnäköistä johtamista ja ikäasenteet näkyvät edelleen 
tämän päivän työelämässä.  
 
Ikäjohtamisessa tarkastellaan yksinkertaisuudessaan vain kahta asiaa: ikää ja johta-
mista. Siinä tulee nähdä, miten eri-ikäisyys vaikuttaa ihmisten ajattelumaailmaan 
työntekemisestä, työyhteisöön ja johtamista ihmisten johtamisen näkökulmasta.   
(Moilanen 2005, 6.) Ikäjohtamisen tärkeyteen havahduttiin suurten ikäluokkien ansi-
osta, ja tämän johdosta ikäjohtaminen onkin nähty enemmän työurien pidentämisen 
näkökulmasta ja sen vuoksi se on painottunut kalenteri-ikään. Varttuneempien työs-
säjaksamista on tuettu muun muassa yksityisellä sektorilla ylimääräisillä palkallisilla 
vapaapäivillä, vaikka ymmärtämisen ja tuen tarpeessa olisivat myös pienten lasten 
vanhemmat, joita lapset valvottavat öisin. (Vaahtio 2006, 48.)  
 
Ikäjohtaminen perustuu laajoihin tutkimuksiin ja tietoon ikääntymisen vaikutuksista 
työkykyyn. Hyvänä esimerkkinä siitä on kuntasektorille tehty seurantatutkimus, jo-
hon osallistui 6 500 kunta-alan työntekijää 11 vuoden ajan. Tutkimuksessa seurattiin 
yli 45-vuotiaiden terveyden, toimintakyvyn, työkyvyn, työolojen ja kuormittavuuden 
muutoksia ikääntymisen myötä. (Ilmarinen 2006, 56.) 
Monipuolisella ja oikeudenmukaisella eri-ikäisten johtamisella voidaan vaikuttaa en-
nen kaikkea asenteisiin, ikäsyrjintään ja ennakkoluuloihin. Puhuttaessa iästä ennak-
koluulot ovat pääsääntöisesti tunnepitoisia olettamuksia, jotka perustuvat stereoty-
pioihin ja mielikuviin eri ikäryhmistä eivätkä faktoihin. (Lundell ym. 2011, 39.) Länsi-
maisessa kulttuurissa ihannoidaan entistä enemmän nuoruutta ja ikääntymisessä 
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kiinnitetään huomiota vain negatiivisiin asioihin eikä niinkään iän ja kokemuksen tuo-
maan osaamiseen.  Esimiesten asenne omaan ikääntymiseen heijastuu heidän asen-
teisiin työntekijöiden ikääntymiseen, tämä vaikuttaa koko työyhteisön asennoitumi-
seen eri-ikäisiin. (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003,162−163.) Ei riitä pel-
kästään että, ylin johto on tiedostanut ikäasenteen vaikutukset. Päivittäinen johtami-
nen ei muutu, ellei saada kaikkien tasojen esimiesten ikäasennetta korjattua. Onnis-
tuneen ikäohjelman jalkauttaminen päivittäiseksi osaksi henkilöstöjohtamista lähtee-
kin esimiesten asenteista. Ikäjohtamisella voidaan näin vaikuttaa myös kaiken ikäis-
ten työurien laatuun ja pituuteen. Ehyet ja pitkät työurat puolestaan vaikuttavat yh-
teiskunnallisesti positiivisesti huoltosuhteeseen. (Ilmarinen ym. 2003, 137−138.) 
Yhteiskunnallisesta näkökulmasta ikäjohtaminen on kaikkein tärkein johtamisen 
muoto. Eri työorganisaatiot voivat vaikuttaa eri ikäryhmien työllisyyteen ja huolto-
suhteeseen. Huoltosuhdettakin tulisi tarkastella kokonaisuutena, koska siihen vaikut-
tavat myös työn tuottavuus ja ennen kaikkea todellinen tilanne eli työssäkäyvien 
osuus työikäisten määrästä. Työelämän ulkopuolella oli vuonna 2015 lähes yhtä pal-
jon kuin työssäkäyviä. (Ilmarinen 2006, 74.) Tilastokeskuksen mukaan huoltosuhde 
oli vuoden 2014 lopussa 57,1, ja sen ennustettiin ylittävän 60 huollettavan rajan jo 
vuonna 2017 ja 70 huollettavan rajan on ennustettu saavutettavan vuoteen 2032 
mennessä (Väestöennuste 2015). Tämän lisäksi täytyy muistaa, että alle 35-vuo-
tiaden työkyvyttömyyseläkkeensaajien osuus on kasvanut kaikista työkyvyttömyys-
eläkkeensaajista jopa 11 prosenttiin vuoteen 2016 mennessä (Rantala, Hietaniemi, 
Nyman, Laaksonen & Kuivalainen 2017, 67). Erilaiset mielenterveyshäiriöt ovat yli 50-
prosenttisesti syynä ennenaikaiselle työkyvyttömyyseläkkeelle jäämiseen (Ahola & 
Mattila-Holappa, 2015).  
 
Auran ja Ahosen (2016) mielestä ikäjohtaminen on moninainen käsite, joka on työhy-
vinvoinnin kannalta tärkeä kokonaisuus, jonka avulla voidaan ottaa eri ikävaiheiden 
kuormittavuustekijät paremmin huomioon.  Toisena osa-alueena he pitävät osaami-
sen kehittämistä ja ylläpitämistä, jota voidaan kehittää työurasuunnittelulla, joka 
vaatii esimieheltä osaamista ja koko organisaation läpi mietittyjä urapolkumahdolli-
suuksia sekä ylöspäin että sivuttaisessa suunnassa. Toisena hyvänä oppimismuotona 
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he pitävät nuorten ja vanhempien työntekijöiden yhdistämistä parityöskentelyssä.  
(Aura & Ahonen 2016, 50.) 
 
Työmarkkinajärjestöt lanseerasivat ikäjohtamiseen erilliset termit: työkaarimallin ja 
ikäohjelman. He halusivat omalta osaltaan edistää ikäjohtamisen jalkauttamista yri-
tyksiin, kuntiin ja valtionvirastoihin. Eri järjestöjen edustajat hyväksyivät raamisopi-
muksen vuonna 2011 lokakuussa. Tällä sopimuksella laadittiin yhteinen opas/ohjeis-
tus ikäohjelmien laatimiseen. (Andersson, Haggrén, Haring, Lanttola, Marttila & Työ-
läjärvi 2013, 5.) 
Kyseinen opas on erittäin hyvä pohja ikäohjelmien laatimiseen, koska ei ole olemassa 
yhtä ainoaa mallia, joka kävisi kaikille. Jokaisen organisaation tulisi laatia oma ikäoh-
jelmansa omien tarpeiden mukaan, jossa huomioitaisiin työurien eri vaiheet (kuvio 
1), tämä tietysti näkyy erittäin kirjavana käytänteenä eri organisaatioissa.  
Työterveyslaitos puolestaan käyttää ikäjohtamisen yhteydessä termiä työkaarimalli, 
jonka avulla halutaan eri tahojen hahmottavan ikäjohtamisen käsittävän koko työelä-
män eri vaiheet (Savolainen 2017, n.d.) 
 
 
KUVIO 1. Ikäohjelmassa huomioitavat vaiheet (Toppinen-Tanner, n.d.) 
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Desslerin (2017) mukaan työnantajien kannattaa panostaa entistä enemmän per-
heystävällisempään työelämään. Esimerkiksi tukemalla lapsiperheitä ja niitä työnteki-
jöitä, joilla on omat vanhemmat huolehdittavana sekä tukemalla omatoimista koulu-
tusta tai hankkimalla henkilökunnalle erilaisia palveluseteleillä esimerkiksi auton-
huoltoon. (Dessler 2017, 472−473.) 
 
Keski-Suomessa on syksyllä 2017 käynnistynyt hanke, jonka tavoitteena on parantaa 
työn ja perhe-elämän yhteensovittamista. Hankkeessa on mukana kymmenen eri yri-
tystä ja organisaatiota. (Heikkinen 2017, 5.) On erittäin hienoa, että erilaisilla työpai-
koilla on herätty keskustelemaan perhearvoista. Kaikkien organisaatioiden ja yritys-
ten tulisikin tavoitella perhemyönteisiä toimintatapoja. Siitä hyötyy myös organisaa-
tio itse, kun heidän imagokuvansa paranee työntekijöiden silmissä perhemyöntei-
senä. 
 
Ihmisen eri iät   
Eri-ikäisillä on erilaiset odotukset johtamiselle. Tähän vaikuttavat elämän eri vaiheet, 
työn tuoma kokemus ja työntekijän asema organisaatiossa. Nuoret ja/tai vähäisen 
työkokemuksen omaavat odottavat tukea ja kannustavaa johtamista. Työuran vakiin-
nuttua odotetaan uusia haasteita ja vastuuta. Työuran loppupäässä ei enää haluta tu-
kea esimiehiltä vaan johtamiselta odotetaan enemmänkin arvostusta ja mahdolli-
suuksia jakaa omaa tietämystä. Mikäli työntekijät kokevat, etteivät saa mahdollisuuk-
sia työn ja osaamisen kehittämiseen, saattaa se johtaa työntekijän passivoitumiseen 
ja apaattisuutteen työpaikalla. (Ilmarinen 2006, 43.)  
Aikaisempina vuosikymmeninä ihmisen elinkaari meni kronologisessa järjestyksessä. 
Lapsena käytiin koulua, nuorena valmistuttiin ammattiin, mentiin naimisiin ja perus-
tettiin perhe, haaveiltiin vakituisesta työpaikasta ja mikäli sellainen saatiin, siellä 
myös pysyttiin eläkeikään saakka. Pitkään työuraan riitti myös yksi ammatti. Tämä 
mielikuva elää edelleen melkeinpä jokaisella, miten työelämän ja elämän ylipäätään 
pitäisi mennä ja näistä kielteisistä ikäasenteista pitäisi kaikkien päästä eroon, ennen 
kaikkea esimiesten. Omat ikäasenteet tulisi tunnistaa ja lähteä muuttamaan niitä po-
sitiivisemmaksi ja muokata ajatusmaailmaa ikäneutraalisemmaksi ja ajatella enem-
mänkin ihmisten osaamista ja kehittämistä kuin ikää. (Kiviranta 2010, 50−51). 
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Kalenteri-ikä on helpoin tapa määritellä ihmisen ikä, mutta sen vuoksi pinttyneet ikä-
käsitteiden muutokset ovat niin vaikea tehdä. Puhuttaessa kalenteri-iästä, ei oteta 
ihmisten henkilökohtaisia eroavuuksia huomioon. “Ikääntyvät työelämässä-komitea” 
on määritellyt 45−54-vuotiaat ikääntyviksi ja yli 54−65-vuotiaat ikääntyneiksi työnte-
kijöiksi. (Lundell ym. 2011, 28.) Tälle on tutkitusti kaksi perustetta; toimintakyvyn ja 
terveyden muutokset alkavat yleensä näkyä 40−50 vuoden iässä ja tässä iässä on kui-
tenkin hyvät mahdollisuudet vaikuttaa ja vahvistaa omaa terveyttä ja toimintakykyä 
(Ilmarinen 2006, 60).  
Esimiesten ja koko työyhteisön tulisi tiedostaa, että ihmisellä on kalenteri-iän lisäksi 
myös biologinen ikä, psykologinen eli koettu ikä, sosiaalinen ikä ja työmarkkinaikä (Il-
marinen 2006, 62−64). Kalenteri-ikäiset eivät välttämättä ole samanlaisessa elämän-
tilanteessa. Esimerkiksi toisella 45-vuotiaalla voi olla jo lapsenlapsia ja hänen psyko-
loginen ikänsä on tämän johdosta korkeampi kuin vastaavasti toisen 45-vuotiaan, 
jolla itsellä on vasta 10-vuotias lapsi.  
Eri-ikäisyys ja ikääntyminen tulisi nähdä työyhteisön vahvuutena ja mahdollisuutena. 
Jopa raskaasta ja fyysisestä työtä tekevien työntekijöiden työnkuvaa voidaan kohen-
taa ja muokata siten, että esimiehet pystyvät ottamaan huomioon työn luonteen ja 
biologisen iän vaikutukset työn sujuvuuteen. Täytyy muistaa, että ikä ja ikääntyminen 
ovat kaksi eri asiaa. Fyysinen toimintakyky heikkenee 25 ikävuodesta lähtien, tämä 
tarkoittaa käytännössä sitä, että samaa fyysistä työtä tekevä 60-vuotias henkilö kuor-
mittuu työssä keskimäärin 20 prosenttia enemmän kuin 40-vuotias henkilö. Täytyy 
kuitenkin muistaa, että kunto ratkaisee, ei kalenteri-ikä. Lisäksi asiaan vaikuttavat ih-
misten perimä ja elämäntavat. Tutkimuksissa on todettu, että itsestään huolehtiva 
60-vuotias voi olla fyysisesti paremmassa kunnossa kuin 40-vuotias, joka ei ole huo-
lehtinut omasta kunnostaan. (Lundell ym. 2011, 29.) Ei pelkästään esimiehen vaan 
koko työyhteisön tulisi ymmärtää, että jokainen meistä tarvitsee jossain elämän- ja 
työkaaren vaiheessa erilaisia työolojen, työaikojen ja työn räätälöintiä (Ilmarinen & 
Mertanen 2005, 76−77).  
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3.2 Ikäjohtaminen Euroopassa ja Suomessa 
 
Suomi on ainoa maa, jossa on vaikutettu lainsäädännöllä ikäjohtamiseen ja sen vaiku-
tukset näkyvät ennaltaehkäisevässä toimintatavassa. Muissa Euroopan maissa ei ole 
lainsäädännöllä tai kulttuurilla määräävää asemaa. (Wallin 2014, 29.)  
Ikäjohtaminen perustuu laajoihin ja useisiin tutkimuksiin. Verrattaessa muihin Euroo-
pan maihin, Suomi on ollut Euroopan unionin aktiivisimpia maita. Suomen mallit 
ovatkin kehityksen kärjessä, kun puhutaan ikääntyvän työvoiman tilanteista. Verrat-
taessa miten eri organisaatiot kouluttavat henkilöstöä, niin Suomi pärjää hyvin tässä-
kin vertailussa muihin Euroopan maihin verrattuna (Ilmarinen 2006, 22−23, 163.) 
Euroopan unioni on kehottanut jäsenmaitaan kiinnittämään huomiota elinikäiseen 
oppimiseen ja haluaa jäsenmaiden tekevän työelämän organisaatioihin strategioita, 
jotka tukevat tätä. Euroopan unioni ei näe oppimista pelkästään koulutuksen näkö-
kulmasta vaan myös sen vaikutuksia työllistymisen, sosiaalisen turvallisuuden, talou-
dellisen suorituskyvyn ja kilpailukyvyn kriittisenä tekijänä. (Ilmarinen 2006, 165.) 
Suomessa tiedostettiin jo yli kolmenkymmentä vuotta sitten suurten ikäluokkien 
ikääntyminen ja sen vaikutukset työmarkkinoilla. Ymmärrettiin, että työvoimasta 
enemmistö on ikääntyviä työntekijöitä eikä uusia työntekijöitä tule samaa tahtia kuin 
ikääntyvät poistuvat työelämästä. Tämän johdosta alettiin tutkia ja kehittää työkyvyn 
ylläpitämistä parantavia toimenpiteitä. Vuoden 1998 alusta lähtien työturvallisuusla-
kia muutettiin siten, että työntekijän ikääntyminen tulisi ottaa huomioon työsuojelu-
toimista päätettäessä. Lisäksi työsuojelun toimintaohjelman tulisi kattaa myös työky-
kyä ylläpitävä toiminta. (Wallin 2014, 4−5.)  
Ikäjohtamista on paljon tutkittu ja siitä on kirjoitettu kirjoja. Silti iän ja erilaisuuden 
huomioivaa johtamista on käytäntöön levinnyt kovin vähän. Kukaan meistä ei voi 
välttää ikääntymistä. Työyhteisöissä esiintyy negatiivisia ikään liittyviä asioita, kuten 
eri-ikäluokkiin liittyviä olettamuksia, epäasiallista käyttäytymistä ja luokittelua, jotka 
ovat pääsääntöisesti asenneongelmia ja tietämättömyyttä. Ne vaikuttavat kuitenkin 
negatiivisesti työilmapiiriin, työssä jaksamiseen ja halukkuuteen jatkaa työntekoa. 
(Moilanen 2005, 4.)  
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Työntekijöiden, työnantajien ja poliittisten päättäjien tulisi nähdä ikäjohtamisen ko-
konaiskuva ja ymmärtää sen merkitys (kuvio 2), tällöin pystyttäisiin parhaiten vaikut-
tamaan ihmisten asenteisiin. Ihmisten tulisi myös muistaa, ettei työnantajien kuulu 
maksaa kaikkea eikä työnantajan kuulu huolehtia kaikesta, jokaisen tulee kantaa oma 
vastuunsa itsestään. 
 
 
KUVIO 2. Ikäjohtaminen kuuluu meille kaikille (Ilmarinen 2006, 17). 
 
Kansantalouden kasvu riippuu tulevaisuudessa yhä enemmän koulutuksen ja osaami-
sen tasosta, johon työpaikat pystyvät merkittävästi vaikuttamaan. Tulevaisuuden 
haasteena tulee olemaan elinikäinen oppiminen, jossa eri työorganisaatioilla on mer-
kittävä rooli. Työelämä muuttuu jatkuvasti ja yhä nopeammin. Katsotaanpa asioita 
sitten työntekijän tai työnantajan näkökulmasta, niin työurien epävakaisuus, osaa-
misvaatimusten jatkuva muuttuminen ja joustavuusvaatimukset vaikuttavat työhy-
vinvointiin, työmotivaatioon, työkykyyn ja sitä kautta työn tuottavuuteen. (Ilmarinen 
2006, 173.) Etera on tutkinut esimiestyötä ja sen vaikutuksia henkilöstöntuotta-
vuuden rahalliseen arvoon. Eniten tähän on vaikuttanut esimiestoiminnan koettu 
laatu, kuten töiden järkevä organisointi, kannustavuus ja ennenkaikkea oikeuden-
mukaisuus. Esimiesten oma hyvinvointi on kaiken a ja o, se heijastuu työntekijöihin. 
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Esimisten tulisi muistaa ylläpitää ja kehittää myös omaa toimintaansa jatkuvasti. 
(Aura & Ahonen 2016 46, 158-159.) 
Ikäjohtamista tulisi tarkastella muutaman vuoden välein ja päivittää se vastaamaan 
aina sen hetkistä tilannetta. Moilanen (2005) toteaa raportissaan ikäjohtamisen kes-
kittyvän Suomessa enemmän työkykyyn ja Euroopassa puolestaan myös ikäraken-
teen hallintaan. (Moilanen 2005, 8.) Suomen tulisikin ottaa Euroopasta mallia ja ke-
hittää ikäjohtamista niin, että se tukisi myös yhteiskunnallisesti tärkeää ikäraken-
netta ja sen kehittymistä positiivisemmin, muutekin kuin pelkästään maahanmuuton 
avulla.   
 
3.3 Ikäohjelmien vertailua julkiselta puolelta 
 
Jokaisella organisaatiolla on omat lähtötilanteet ja tavoitteet ikäohjelmille. Tämän 
johdosta ei ole kahta samanlaista eikä yhtä oikeaa tapaa. Taloudelliset realiteetit tu-
lee kuitenkin muistaa ikäohjelmien sisältöä laadittaessa. Valitettavan usein taloudelli-
set resurssit sanelevat reunaehdot ikäohjelmille ja mitä tiukempi taloustilanne, sen 
helpompi on karsia työhyvinvoinnista, vaikka sen pitäisi olla juuri toisinpäin.  
Ikäohjelman ei tulisi olla irallinen ohjelma vaan sen olisi hyvä olla osa henkilöstö-
strategiaa. Tällöin ikäohjelma täydentää henkilöstöstrategiaa, tuomalla organi-
saatiolle eri-ikäisten työntekijöiden vahvuudet ja mahdollisuudet esiin haasteiden 
lisäksi. Mitä aikaisemmassa vaiheessa ikäjohtaminen aloitetaan, sitä paremmin uudet 
toimintatavat ehtivät vaikuttaa ja juurtua henkilöstön toimintatavaksi. (Kiviranta 
2010, 31.) 
Kankaanpään kaupunki panosti omaan ikäohjelmaansa ja sai ensimmäisenä kuntaor-
ganisaationa vuonna 2015 ikäohjelmansa ansiosta Suomen työelämäpalkinnon (Mo-
liis 2015). Heidän ikäjohtaminen kattaa kaikki ikäryhmät. Ikäohjelma sisältää muun 
muassa yksilöllistä työnohjausta ja ergonomian kehittämistä. Ihmisten ikä ja tervey-
dentilan mahdolliset muutokset asettavat erilaisia tarpeita myös ergonomialle ja sen 
vuoksi on hyvä, että sekin on otettu ikäohjelmassa tarkastelun kohteeksi. Lisäksi yli 
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55-vuotialle on tehostettu tukitoimia säännöllisiin terveystarkastuksiin, erilaisiin kun-
toutuskursseihin sekä uudelleensijoitus keveämpiin työtehtäviin, mikäli terveydentila
on sitä edellyttänyt. Kaupunki on antanut ikävapaita vasta yli 60-vuotiaille ja niitä an-
netaan kaksi päivää vuodessa. (Seretin 2012.) Tämä kertoo, että he ovat onnistuneet
monessa asiassa.
Toisena hyvänä esimerkkinä on Naantalin kaupunki. Kaupungin henkilöstöpäällikkö 
on todennut kuntayhteisöjen yleisesti ottaen heränneen liian myöhään ikäohjelmien 
laatimisen suhteen. Hänen mielestään työyhteisöjen tulisi laatia ikäohjelmat katta-
maan kaiken ikäiset eikä vain seniorityöntekijät. Kaupungissa on koulutettu esimiehiä 
tiedostamaan seniorityöntekijöiden mahdollisuudet ja sen myötä heidän arvostus on 
noussut. He ovat laatineet oman senioriohjelman, jonka piiriin pääseminen edellyt-
tää, että työntekijä on vähintään 55 vuotta. Kehityskeskusteluihin heillä varataan se-
niorityöntekijöille kaksinkertainen määrä aikaa verrattuna muihin työntekijöihin ja 
keskustelu käydään työntekijän ehdoilla.  Heidän senioriohjelma sisältää tehostun 
työterveyshuollon, fysikaalisen hoidon, hierontasetelit. Heille on myös erillinen mää-
räraha virkistys- ja kulttuuritoimintaan. Senioriohjelmassa olevan henkilön työtehtä-
viäkin on pyritty muokkaamaan heidän terveyden vaatimusten mukaan. Ohjelman 
ansiosta kaupungin eläköitymisikä on noussut 63 vuoteen. (Seretin 2012.) 
Isoissa organisaatioissa voi olla myös erillisiä osastokohtaisia ikäohjelmia, kuten Hel-
singin kaupungin rakennusvirastolla, jolloin voidaan ottaa paremmin huomioon työn 
luonteen ja sen vaatimukset. Osastokohtaisella ikäohjelmalla on voitu pureutua juuri 
heidän tarpeisiin. Heidän ongelmana oli, ettei osaavia työntekijöitä tahtonut saada, 
nykyinen henkilöstö oli ikääntynyttä ja eläkekustannukset olivat suuret. Tämän joh-
dosta haluttiin vaikuttaa yli 45-vuotiaiden työntekijöiden tuottavuuteen ja motivaati-
oon. Ohjelman pääpaino on työelinkaareen viimeisissä 15 vuodessa. Ohjelma sisältää 
työkaluja esimiehille, henkilökohtaisen työelinkaaren kehityssuunnitelman ja ikäjoh-
tamista tukevan sähköisen tietojärjestelmän eHR:n. Ohjelmassa on myös työnantajan 
kustantamat kuntolomat yli 45-vuotiaille. Lisäksi tehostetun työterveyshuollon 
45−55-vuotiaille, ikävapaat ja terveystakuu-toimintamallin yli 55-vuotiaille. Viimei-
senä mutta ei vähäisimpänä osaamisen kehittämisen ja osaamisen siirtämisen. (Lun-
dell ym. 2011, 135-137.)  
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Aura ja Ahonen (2016) kumoaa käsityksiä julkisen puolen tehottomasta johtamisesta 
(taulukko 1). Eri alojen strategisen hyvinvoinnin johtamista eri osa-alueita on tutkittu 
vuosina 2009-2014, tämän perusteella julkinen sektori on mainettaan parempi. (Aura 
& Ahonen 2016, 179−180.)  
 
TAULUKKO 1. Tutkimustulokset Auran ja Ahosen kirjasta (Aura & Ahonen 2016, 180).
 
 
Julkisella puolella on tehty paljon töitä ikäjohtamiseen liittyen. Kuitenkin siellä koe-
taan, etteivät he ole tehneet tarpeeksi. Tämä johtuu varmaankin pitkälti siitä, että 
julkisen puolen ikäjohtaminen on keskittynyt pääsääntöisesti seniorityöntekijöihin ja 
sairauspoissaolojen hallintaan. Vaikka ikäjohtaminen sisältää paljon muutakin kuin 
tämän ja sen pitäisi koskea kaikkia ikäryhmiä. Aura ja Ahonen (2016) ovatkin tutki-
neet ja vertailleet eri sektoreita ja todenneet ainakin juuri hyvinvointiin liittyvissä asi-
oissa julkisen puolen hoitaneen asiansa muita sektoreita paremmin (Aura & Ahonen 
2016, 179).  
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Oulunsalossa päiväkodissa saatiin meluvalo kokeilulla vähennettyä melua ja siten 
saatu hyvinvointia parannettua. Päiväkotien arjessa syntyy melua muun muassa las-
ten peleistä, leikeistä ja huonekalujen siirtelyistä. (Jokitulppo 2013.) Meluvalot ovat 
olleet käytössä myös Vantaalla ja sielläkin ne ovat rauhoit-taneet päiväkodin arkea 
(Jompero 2015). Melua voidaan vähentää myös akustiikkaa parantavilla tekstiileillä. 
Meluvaloilla paranisi todennäköisesti myös lasten hyvinvointi ja saisi nostettua 
työrauhaa. Voimakas ja jatkuva melu voi pitkällä aikavälillä aiheuttaa kuulovaurion. 
Melu vaikuttaa myös sekä työntekijöiden että lasten yleiseen vireystasoon ja 
hyvinvointiin. Meluvammat eivät näy heti vaan kehittyvät ajan myötä. Meluvammat 
huomataan paremmin ikääntymsen yhteydessä, kun kuulohermon, sisäkorvn elinten 
ja tärykalvoa tukevien lihasten rappeutuminen tulee esille. (Moilanen 1999, 33-34.) 
Työturvallisuuslaki edellyttää työnantajaa poistamaan melulle altistumista aiheutuvat 
vaarat ja haitat tai ellei tämä ole mahdollista, on vähennettävä ne mahdollisimman 
alhaiselle tasolle ottaen huomioon tekninen kehitys ja vaaran tai haitan ehkäise-
miseksi tai vähentämiseksi käytettävissä olevat toimenpiteet (ks. A 85/2006, 12 §).  
 
3.4 Ikäohjelmien vertailua yksityiseltä puolelta 
 
Yksityisellä sektorilla vuosilomapäivien maksimi määrä on 30 päivää ja lauantait ku-
luttavat vuosilomapäiviä. Lähes poikkeuksetta ikäohjelmat sisältävät ikävapaita, joi-
denkin yritysten ikävapaiden määrä on jopa 14 päivää vuodessa ja ikäohjelmat koske-
vat yli 50-vuotiaita tai yli 55-vuotiaita työntekijöitä.   
Saarioisella Sahalahden ohjelmasta käytetään nimitystä Senioriohjelma. Tehtaalla on 
oivallettu myös työntekijöiden sitouttaminen työnantajaan. Ikäohjelma piiriin ei 
pääse automaattisesti, vaan se edellyttää työssäoloa vähintään viisi vuotta ja henki-
lön täytyy olla yli 55-vuotias, lisäksi ohjelman piiriin ei ohjata automaattisesti vaan, 
sen piiriin täytyy itse hakeutua. (Seretin 2012.) Tällä konstin ikäohjelmasta ja sen 
hyödyistä on tehty haluttava. Tämä motivoi nuorempia työntekijöitä pysymään ta-
lossa, kun he tietävät saavansa iän myötä mahdollisuuden päästä ikäohjelman piiriin. 
Ikäohjelman on tuottanut tulosta ja tehtaan työntekijöistä yli 60-vuotiaiden osuus on 
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kasvanut 3,5 prosentista 6,3 prosenttiin. Ohjelma sisältää mahdollisuuden työnkier-
toon ja mikäli henkilöllä on terveydellisiä tai muu erityissyy, työntekijälle pyritään jär-
jestämään muuta kuin kolmivuorotyötä. Ohjelma mahdollistaa sen piirissä oleville lo-
marahojen ja anteliaiden talokohtaisten palveluslisien vaihtamisen lisävapaaksi. Oh-
jelma sisältää myös työntekijän kannalta erittäin suuren ja vaikuttavan asian eli palk-
karyhmätakuun, jonka ansiosta työntekijän palkka ei laske, jos hän haluaa keventää 
työtään vaativasta kevyempään. (Mäenpää 2010.) Vuonna 2010 Saarioisten ikäoh-
jelma voitti työelämäpalkinnon ja yritys käytti kyseisen palkinnon palkintorahat (30 
000 euroa) kuntokampanjaan, jossa kannustettiin työntekijöitä pitämään huolta kun-
nostaan. Saarioisen ikäohjelma on herättänyt kiinnostusta koko elintarviketeollisuu-
dessa. Heidän työehtosopimukseen on jopa lisätty ikäohjelmien toteuttaminen 50 
vuotta täyttäneille. (Mäenpää 2010.)    
Abloy Oy käyttää omasta ikäohjelmasta nimitystä Ikämestarivapaat, jo nimi viittaa yk-
sinkertaisuudessaan ikääntyneille tarkoitettuihin lisävapaisiin. Ohjelma käynnistettiin 
alkuun projektiluontoisesti ja sen tarkoitus oli kestää kaksi vuotta. Ohjelma aloitettiin 
esimiesten koulutuksilla, joissa käsiteltiin muun muassa ikääntymistä. Ohjelman ta-
voitteena on ollut esimiestyön parantaminen, ikääntyvien työssäjaksamisen paranta-
minen, eläkeiän nostaminen ja ennen kaikkea hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtämi-
nen nuoremmille työntekijöille. Työntekijät ovatkin ottaneet tiedonsiirtämisen vaka-
vasti ja he ovatkin ohjanneet uusia työntekijöitä onnistuneesti. Abloyn ikäohjelma 
painottuu kuitenkin ikävapaisiin, joita kokoaikainen työntekijä saa ensimmäisen ker-
ran täytettyään 59 vuotta. Ensimmäisenä vuotenaan työntekijä saa lisävapaita kuusi 
päivää vuodessa. Vapaiden määrä nousee tämän jälkeen vuosittain aina kahdella 
niin, että 63+ -vuotiailla niitä on jo 14 päivää vuodessa. Ikävapaiden edellytyksenä 
ovat vuosittaiset työterveyshuollon kuntoarviot. (Ilmarinen 2006, 219−222.) Ohjel-
man aikana eläkeikä on noussut 60,5 vuodesta 63-vuoteen. Lisäksi ohjelman piirissä 
oleville järjestetään työnantajan tuella muun muassa luentoja, joissa on käsitelty ter-
veellisen ruuan merkitystä, tuki- ja liikuntaelimiä tukevaa jumppaa. (Seretin 2012.) 
Nämä esimerkit jo osoittavat sen, ettei ole yhtä ainoaa oikeaa tapaa, se mikä sopii 
toiselle, ei välttämättä sovi toiselle. Tämä tulisi muistaa niin työntekijöiden kuin työn-
antajien, ikäohjelmien erilaisuus eri organisaatioiden välillä ei tarkoita epäoikeuden-
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mukaista kohtelua eikä niitä tulisi edes verrata keskenään. Peräänkuulutamme yksi-
löiden huomioonottamista ja juuri erilaiset ikäohjelmat kertovat sen, että organisaa-
tiot ovat tämän huomioineet. Ohjelmien ei myöskään tule olla kovin yksityiskohtaisia 
tai laaja-alaisia, tällöin sen soveltaminen on helpompaa ja sen jalkauttaminen käytän-
töön nopeampaa. Mahdollisten muutosten tekeminenkin on silloin ketterämpää. 
 
3.5 Osaamisen kehittäminen ikäjohtamisella 
 
Ikäjohtamisen parhaat puolet työn arkirutiineissa tulee esille, kun työyhteisön kaikki 
jäsenet ymmärtävät ja hyväksyvät erillaisuuden ja iän tuoman merkityksen. Ikä-
johtaminen korostaa yksilöllisten asioiden huomioonottamista, jossa esimiehen ja 
työntekijän välisellä luottamuksella ja yhteistyöllä on suuri merkitys. (Ilmarinen 2006, 
197.) 
Työnantajan tulisi nähdä itsensä keskeisenä oppimisympäristönä työntekijöiden koko 
elämänkulun eri vaiheissa, myös ikääntyvien osaamisen kehittäminen tulisi nähdä 
voimavarana ja mahdollisuutena eikä pelkästään kustannustekijänä (Ilmarinen 2006, 
166). Esimiestyön yksi tehtävänosa on henkilöstöresurssien oikea mitoittaminen, 
tällöin hyvä työurasuunnittelu tukee esimiestyötä. Työurasuunnittelulla pystytään 
aikaisemmassa vaiheessa tekemään esimerkiksi henkilöstön sisäisiä siirtoja ja 
laatimaan siihen liittyviä koulutustarpeita. Työntekijöiden tulisi itse miettiä omaa 
työuraansa, tarpeitaan ja kehittämiskohteitaan. Esimiehet voivat tiimipalavereissa 
opastaa, tukea ja neuvoa työntekijöitä urasuunnittelussa (Kiviranta 2010, 130-131.) 
Esimiehellä on monenlaisia tehtäviä, hänen täytyy osata ja ennen kaikkea haluta olla 
asennejohtaja, yhteistyöjohtaja, yksilöjohtaja, muutosjohtaja ja kommunikointi-
johtaja (Ilmarinen ym. 2003, 176). Hän on edelläkävijä ja esimerkki, jonka ei pidä 
rohkaista muita ikäsyrjintään omilla asenteillaan tai tahdittomilla kommenteillaan. 
Esimiesten omaa hyvinvointia ei tulisi unohtaa. Heille olisi hyvä järjestää erilaisia 
koulutuksia, joissa lisätään heidän tietämystään iän vaikutuksista sekä heidän oman 
osaamisen kehittämiseen liittyvää koulutusta, näin lisätään heidän työn hallitsemisen 
tunnetta, joka lisää työhyvinvointia. (Aura & Ahonen 2016, 158.)  
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Esimiehet voivat vahvistaa oppimisen tärkeyttä ja uusien asioiden oppimista kerto-
malla asiat eri tavalla. Esimiesten ja muiden päätösvastuussa olevien henkilöiden tuli-
sikin ymmärtää oppimisen eri käsitteet, jotta he voivat tukea kannustamalla erilaista 
oppimista ja osaavat johtaa tätä oikein. Liiallinen itseohjautuvuuden ja yksilölähtöi-
syyden kannustaminen ja odottaminen eivät aina takaa parasta lopputulosta, koska 
työntekijät eivät välttämättä pysty hahmottamaan kaikkia kehittämiskeinoja ja niiden 
tarjontaa. Tämän johdosta henkilöstöhallinnossa tulisikin olla sellaisia ihmisiä, joiden 
kanssa työntekijät voisivat rohkeasti ja avoimesti jutella urasuunnitelmistaan ja -toi-
veistaan. Ikääntyvien työntekijöiden urasuunnitteluun voisi työnkierto tuoda lisäar-
voa, erityisesti uran loppuvaiheessa. (Moilanen ym. 2005, 25−26.) Jakamalla ihmiset, 
vaikka erilaisiin oppimisryhmiin sen perusteella miten he oppivat, kuten visuaalisiin, 
auditiivisiin ja kinesteettisiin ryhmiin, se helpottaa myös asioiden kertomista, niiden 
sisäistämistä ja henkilöiden oppimista. Harva työnantaja tietää, että he voivat saada 
myös oppimisvaikeuksia helpottaviin apuvälineisiin työolosuhteiden järjestelytukea 
siinä missä hissipöytiinkin, mikäli terveydentila sitä edellyttää. (Erilaisten oppijoiden 
liitto n.d., mikä on omin tapasi oppia.) 
Ikäjohtamisella ja oikeanlaisella ikäasenteella voidaan vaikuttaa henkilöstön sitoutu-
miseen työyhteisöön. Esimiehellä ja toiminnalla on suuri merkitys siihen miten 
työntekijät sitoutuvat työnantajaan ja miten he kokevat johtamisen. Ihmisten 
kokemukset ikäjohtamisesta voivat olla hyvinkin erilaisia vaikka esimies itse kokisi 
johtamisen olevan samalaista kaikkia kohtaan. Ihmisen ikä, asenteet, kokemus ja 
arvomaailma vaikuttavat siihen miten he kokevat ja näkevät ikäjohtamisen.  
Työntekijät, joilla on itsellään huollettavia haluavat työnantajalta enemmän joustoja 
ja vaihtoehtoisia toimintamalleja, mikäli näitä ei huomioida, niin työntekijät voivat 
hakeutuvat herkemmin toiselle työnantajalle. Ymmärtääkseen työntekijöiden 
kokemuksia ja toimintamalleja, kaikkiien olisi hyvä pysähtyä miettimään toistensa 
arvomaailmaa. Eri sukupolvien arvomaailman eroja ei kannata kieltää eikä vältellä 
vaan ne tulee hyväksyä työyhteisössä. Tällöin jokaisen on helpompi myös hyväksyä 
erilaiset näkemykset ja kokemuserot. (Ilmarinen & Mertanen 2005, 43-45.)  
Osaamisen kehittäminen on tärkeä osa ikäjohtamista. Pohtimalla mikä on organi-
saation ikärakenne 5−10 vuoden sisällä ja miten se vaikuttaa osaamispääomaan ja 
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tuottavuuteen ja rekrytointarpeeseen, ymmärretään ja oivalletaan paremmin, että 
työelämän jatkuvat muutokset edellyttävät elinikäistä oppimista, haastavin haaste 
tälle on oppimisen esteiden tunnistaminen ja poistaminen.  (Ilmarinen 2006, 201.) 
Ikäjohtamisen tulisi ymmärtää ja sisältää erilaisia oppimismentelmiä ja pyrkiä 
määrätietoisesti poistamaan oppimisen esteitä. Henkilön omasta persoonasta 
johtuvia esteitä onkin sitten vaikeampi poistaa. (Moilanen 2001, 140.) Esimiehen 
ymmärtäessä työntekijän erilaisia oppimistaustoja ja niistä mahdollisesti johtuvia 
pelkotiloja, on hänen helpompi saada työntekijä oivaltamaan erilaisten oppimis-
menetelmien tuovan hänelle uusia mahdollisuuksia oppia uutta. Ihmisten itsensäkin 
olisi tärkeää sisäistää oma oppimistyylinsä ja hyväksyä toisten erilaiset oppimistyylit.  
Aikaisempina vuosina oppimisvaikeuksista ei edes puhuttu saati tutkittu, tämän 
johdosta vanhempien työntekijöiden mahdollisia oppimisvaikeuksia ei tiedetä ja 
nuoremmat eivät välttämättä kerro eivätkä ehkä ymmärrä niiden vaikuttavan myös 
työelämässä eikä vain opiskeluissa (Korkeamäki 2010, 6). Työelämän jatkuvat 
muutokset ja vaatimukset ovat kasvattaneet myös oppimisvaatimuksia. Tunnistamat-
tomat oppimisvaikeudet muodostavat jopa merkittävän uhan ihmisen työkyvylle ja 
heikot oppimisvalmiudet ovat myös esteenä työurien pidentämiselle.  Erilaisten 
oppijoiden liiton nettisivuilta saa tietoa ja apua oppimisvaikeuksiin sekä niiden 
sivuilla voi tutkia myös omaa oppimistyyliä. (Lundell ym. 2011, 203, 216.) Koulutus-
suunnitelmia miettiessä esimiehen ja työntekijän tulee huomioida iän, oppimiskoke-
musten ja oppimistyylien vaikutukset osaamisen kehittämisessä. 
Osallistavalla muutosjohtamisella lisätään ihmisten ymmärrystä miksi muutoksia teh-
dään ja niiden tärkeyteen. Koko organisaatio hyötyy, kun muutoksiin otetaan mu-
kaan osallistuvia työntekijöitä, he toimivat työyhteisössä positiivisina muutosagent-
teina. (Pirinen 2014, 212, 255.) Suomessa on tutkittu ihmisten erilaisia muutoksissa 
pärjäämisen strategioita. Tutkimuksessa tuli ilmi, että työelämässä olevat vastaajat 
pitivät työn henkilökohtaista räätälöintiä tärkeimpänä tekijänä muutostilanteissa. 
Johdon olisi hyvä huomioida muutostilanteissa ihmisten halua vaikuttaa oman työnsä 
suunnitteluun ja halua räätälöidä omaa työtään yhteensopivammaksi muun elämän 
kanssa. (Järvensivu, Nikkanen & Syrjä 2014, 107.) 
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Erityisesti ikääntyvien oppimisessa tulisi esimiesten kiinnittää huomiota oppimis-
strategioihin, oppimisolosuhteisiin, mielikuvien käyttöön oppimisen tarpeelli-
suudessa ja hyödyllisyydessä, opiskelutahtiin ja myös rentoon, kiireettömään 
yksilöitä kunniottavaan opiskeluilmapiiriin. Liian kiireellinen oppimistahti saattaa 
estää oppimisen kokonaan. Rauhallisella oppimisympäristöllä on suurempi merkitys 
iäkkäämmille työntekijöille kuin nuoremmille. Elinikäisen oppimisen tukeminen vaatii 
sekä esimieheltä että työntekijältä opiskeluasteiden, opiskelusuunnitelmien, 
opiskelutekniikoiden ja omien opiskelutyylien tuntemusta. (Ilmarinen 2006, 170-
171.)   
Ilmarinen (2006) on tutkinut työnantajien ja työntekijöiden näkemyksiä kehitys-
toiminnasta, kaikilla osa-alueilla työnantajien mielestä kehittämistoimia on tehty 
enemmän kuin henkilöstön mielestä. Kehityskeskustelut ovatkin hyvä tilaisuus 
kartoitaa työntekijöiden mielipidettä koulutusten riittävyydestä. Esimerksiksi kiireen 
tuntua ja sen kuormittavuutta voidaan vähentää myös ohjelmien käyttökoulutusta 
lisäämällä, kun henkilöstö hallitsee hyvin eri ohjelmien käytön, lisää se työn sujuvuut-
ta. Ohjelmien käyttökoulutusta tulisi olla aina uuden ohjelman käyttöönoton 
yhteydessä sekä aina kun ohjelmiin tulee uusi päivitys. (Ilmarinen 2006, 86-87.)  
Työn erilaiset kuormittavuustekijät tulisi ottaa huomioon ikäohjelmaa laadittaessa. 
Työn kuormittavuuden jokainen kokee eri tavalla ja siihen vaikuttaa työn lisäksi myös 
henkilön terveydentilanne, osaamisentaso ja elämäntilanne. Ihmisten selviytymis-
kyky liittyy työssä suoriutumiseen hyvin voimakkaasti. Kivirannan (2010) mukaan tut-
kimuksissa on tullut esille, että sen vaikutus on jopa voimakkaampaa kuin onnistu-
neen tavoitteenasettelun tai palautteenannon. Itseensä ja omaan osaamiseen luot-
tava henkilö keskittyy tavallista paremmin työnsä tekemiseen kuin henkilö, joka jou-
tuu ponnistelemaan oman suoriutumisensa äärirajoilla. (Kiviranta, 2010, 30.) 
Kiireen kuormittavuudella on moninaisia vaikutuksia, kuten kiireen aiheuttama 
ylikuormittavuus heikentää työntekijöiden omaa luottamusta kykyihinsä ja 
taitoihinsa ja sitä kautta se vaikuttaa työstä suoriutumiseen ja työntuottavuuteen. 
Kiire aiheuttaa työssäuupumista, päällekäisyyksiä, virheiden lisääntymistä ja sitä 
kautta riittämättömyyden tunnetta ihmisille. Tämä taas johtaa siihen, ettei ihmiset 
usko omaan osaamiseen ja selvitymiseen työstään, joka puolestaan vaikuttaa 
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vahvasti siihen, miten ihmiset haluavat lisätä omaa osaamistaan työssään. (Kiviranta 
2010, 30-31.)  
Nonaka ja Takeuchi (2002) jaottelivat hiljaisen tiedon kognitiiviseen ja tekniseen 
osaan. Tämän johdosta hiljaista tietoa ei voi oppia kouluissa ja hiljainen tieto on vai-
keasti siirrettävää, koska pidämme joitain asioita itsestään selvyytenä Nonaka ja Ta-
keuchi (2002, 69). Mentorointi ja työkummitoiminta mahdollistavat hyvän oppimis-
menetelmän, ilman että tarvitsee lähteä työpaikalta minnekään. Pitempiaikaisella 
toiminnalla siirretään myös sellaista tietoa, mitä ei heti aluksi huomata edes olevan 
tärkeää tietoa. (Moilanen ym. 2005, 23.)  
Ilmarinen (2006) tuo kirjassaan esille, että vuonna 2000 tehdyssä tutkimuksessa kiire 
on ollut jopa koulutuksiin osallistumisen esteenä 63 %:lla vastaajista (Ilmarinen 2006, 
159). Hiljaisen tiedon siirron ja/tai mentoroinnin voisi sisällyttää osaksi normaalia 
työviikkoa, jolloin sille mitoitettaisiin työviikkoon oikeasti aikajakso. Tällä varmistet-
taisiin ettei tämä koulutusmuoto jää ainakaan kiireen vuoksi hyödyntämättä. Täytyy 
muistaa, että ikä itsessään ei luo hiljaista tietoa. Monella nuorella on valtavasti 
kokemusta ja osaamista tietotekniikasta ja erilaisten ohjelmien käytöstä nuoresta 
iästään huolimatta. (Moilanen ynm. 2005, 46-47.) Toimivat vuorovaikutustaidot ovat 
hiljaisen tiedon siirtämisen edellytyksiä, silloin kokeneempi työntekijä on motivoitu-
neempi luovuttamaan hiljaista tietoa eteenpäin (Moilanen ym. 2005, 34). 
Osaamista ja oppimisen kehitykselle on hyvä asettaa tavoitteet, joita tulee seurata 
niin esimiehen kuin työntekijänkin. Esimiesten tulisi kiittää työntekijää oppimis-
tuloksista, jolloin osaamisen kehittyminen konkreettisesti huomioitaisiin. Työn-
tekijälle on tärkeää, että hänen uurastaminen ja kehittyminen huomioidaan, se 
motivoi oppimaan lisää. Oppimistulokset tulisi myös palkita jotenkin. Tämä ei auto-
maattisesti tarkoita palkankorotusta vaan vaihtoehtoina voi olla vaikka työhyvin-
vointia edistävä palkallinen kuntoloma (Moilanen, 2001, 80).   
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4 Tutkimustulokset 
 
Tässä kappaleessa käsitellään tutkimuksen tuloksia. Aluksi käydään läpi tutkimuksiin 
osallistuneiden taustatietoja. Lisäksi luvussa käydään läpi henkilöstön kokemuksia 
nykyisestä ikäjohtamisesta sekä odotukset ikäohjelmalta. Luvun loppuosassa 
kerrotaan henkilöstön odotuksista ja kehittämistoiveista työuriensuunnitteluun.  
4.1 Osallistuneiden taustatiedot  
Kysely lähetettiin huhtikuun 18. päivä ja vastausaika päättyi 2.päivä toukokuuta. 
Kyselyn sai 919 henkilöä, heistä vastasi 46 %. Sivistystoimi on tunnettu alana, joka on  
hyvin naisvaltainen ja se näkyy myös Seinäjoen kaupungilla, naisten määrä oli 
vastaajista (n=423) jopa 96 %. Tutkimuslomakkeen alussa oli muutama kysymys, 
jossa kartoitettiin työntekijöiden taustatietoja. Näitä olivat työntekijän ikä, sukupuoli, 
työsuhteen muoto, työsuhteen kesto, ja millä sektorilla vastaaja työskentelee.  
Työntekijöistä alle 45-vuotiaita oli 47 % vastaajista (n=423), ja määrällisesti vastaa-
jista (n) 70 oli eniten 55−59-vuotiaita. Ikäjakauma vaihteli 20–64 ikävuoden välillä. 
Taulukoista on poistettu yli 65−vuotiaiden ikäryhmä, koska heitä ei ollut vastaajissa 
laisinkaan.     
Vastaajista (n=424) vakituisessa työsuhteessa oli kolmeneljäsosaa henkilöstöstä. 
Työsuhteiden kestot kertoi vastaajien olevan hyvin työnantajaansa sitoutuneita. 
Työsuhteet olivat pääsääntöisesti pitkiä, yli 30-vuotta kestäneitä työuria oli 18 
prosentilla vastaajista. Niiden joiden työsuhde oli kestänyt alle 2 vuotta oli kuitekin 
yli 15 %. Vastaajista, jopa 72 % työskenteli päiväkodissa. Kansalaisopistosta ja 
liikuntapalveluista kyselyyn ei vastannut kukaan. Loput vastaajista työskentelivät 
ryhmäperhepäiväkodissa, perhepäivähoitajina, kirjastossa, kulttuuripalveluissa, 
museopalveluissa, nuorisopalveluissa tai esimiestehtävissä.  
Kysyttäessä kuinka monta päivää vastaaja oli sairaslomalla vuoden 2016 aikana. 
Vastaajista, 62 % oli ollut 1−15 päivää ja jopa 21 % vastaajista kertoi, ettei ole ollut 
päivääkään sairaslomalla. Vastaajien sairauslomat jakaantuivat tasaisesti kaikkiin 
ikäryhmiin. Lyhyet sairauspoissaolot viittaavat siihen, että Seinäjoen kaupungin 
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kehittämistoimet sairauspoissaolojen vähentämiseen ja työhyvinvoinnin kehittämi-
seen ovat purreet erityisesti sivistystoimessa ja tämän johdosta sivistystoimella ei 
näyttäisi olevan ongelmia sairauspoissaolojen takia.  
Vähäisten sairauspoissaolojen vuoksi korvaava työkin oli pääsääntöisesti vierasta 
jopa 98 prosentille vastaajista. Kysyttäessä miten vastaaja kehittäisi korvaavaa työtä 
tai mihin haluaisi kohdentaa sitä, vastaajista (N=424) vastasi vain 11 %. Heistä 28 % ei 
kuitenkaan osannut kertoa, miten korvaavaa työtä voisi kehittää, koska eivät ole 
ajatelleet koko asiaa tai heillä ei ole siitä kokemuksia vähäisten sairauspoissaolojen 
vuoksi tai he eivät olleet kuulleetkaan mitä korvaava työ on.  
Verrattaessa onko vastaajan iällä merkitystä vastauksiin alle 30-vuotiaat eivät 
vastanneet ollenkaan ja yli 45-vuotiaat esittivät muun muassa kevennettyä työtä 
vaihtoehdoksi.  Eräs vastaaja totesi näin:  
Työn pitäisi olla sellaista, että tekijä kokee hallitsevansa ko. tehtäviä ja 
on jollain tapaa motivoivaa ja henkilön itsekunnioitusta tukevaa.  
 
Henkilö kokiessa hallitsevansa työn, niin uusiin työtehtäviin lähteminen tilapäisesti ei 
pelota eikä sitä silloin myöskään vastusteta, vaan se nähdään ja koetaan itselle hy-
vänä asiana.  Mikäli kaupunki haluaa työntekijöiltä kehittämisehdotuksia korvaavasta 
työstä ikäohjelmaan, tulisi heidän tehdä uusi kysely, joka kattaisi kaikki muut 
organisaation työntekijät.  
 
4.2 Kokemukset ikäjohtamisesta  
 
Kuntaorganisaatiot eivät voi kilpailla niinkään palkalla, sen vuoksi heidän kannat-
taisikin pysähtyä miettimään, miten työnantaja imagoa voidaan kohentaa ja tehdä 
siitä nuoria kiinnostavaksi työnantajaksi. Nuoret eivät enää niinkään arvosta vaki-
tuista työsuhdetta vaan ovat rohkeampia vaihtamaan työpaikkaa kuin vanhemmat 
työntekijät. Työnantajan kannattaa pysähtyä miettimään, mikä on kallista. Työn-
tekijöiden osaamattomuus, turhautuminen, turhat virheet maksavat sekä aikaa että 
rahaa.  
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Ikäjohtaminen tulisi nähdä osana henkilöstöstrategiaa, joka ei ole koskaan valmis 
vaan sitä on kehitettävä työntekijän, työyhteisön, työn ja yhteiskunnan muuttuvien 
odotusten mukaan. Tällöin se palvelisi parhaiten kaikkia osapuolia, kun ikäohjelma 
tukisi työntekijää koko hänen työuransa ajan ja kehittäisi työntekijöiden osaamista 
työhyvinvoinnin huomioiden. Työnantaja saisi silloin kokonaisvaltaisemman hyödyn 
työntekijöiden työpanoksista ja yhteiskunta hyötyisi, kun ihmisten työurat olisivat yh-
tenäisempiä ja pitkää työuraa tukevia.     
Työuransa alkuvaiheessa olevat nuoret tarvitsevat enemmän aikaa työn ja työpaik-
kansa kulttuurin oppimiseen ja esimiehen tukea kokemattomuutensa vuoksi, tuore 
hankittu tutkinto ei anna kaikkia valmiuksia työelämään. Mikäli halutaan sitouttaa 
nuori työntekijä työnantajaan, kannattaa panostaa perehdytykseen, opastukseen ja 
hiljaisen tiedon siirtämiseen vanhemmilta työntekijöiltä nuoremmille sekä antaa 
mahdollisuuksia edetä urallaan organisaation sisällä.  
Kysyttäessä mikä kuormittaa vastaajia eniten (taulukko 7), alle viisi prosenttia koki 
esimiesten olevan kuormittava tekijä. Vastauksia kannattaa tässä kohtaan lukea 
positiivisessa valossa. Työkaverit ja esimies saivat pääsääntöisesti hyvät arvosanat. 
Tästä voisi vetää johtopäätöksen, että pääosin työyhteisössä esimiehet ovat onnis-
tuneet tehtävässään ja työkavereiden keskinäinen yhteistyö on hyvää.  
Kysymyksessä oli vaihtoehtona jokin muu, mikä ja sielläkään ei tullut esille mitään 
negatiivista mikä liittyisi työkavereihin tai esimiehiin. Jokin muu vaihtoehdossa esiin 
nousi kuitenkin erittäin tärkeitä seikkoja, joita olisi hyvä ottaa huomioon ikäohjelmaa 
laadittaessa, eniten kuormittavaksi tekijäksi koettiin melu, sitten poliittinen järjes-
telmä, joka aiheutti huolta tulevaisuuden näkymiin mm. ryhmäkokojen suurene-
minen oli huolen aiheena. Sisäilmaongelmat, kirjalliset työt, nopea muutostahti, 
pitkät työvuorot/ työaikajärjestelyt sekä yksityiselämän ja työelämän vaikea yhteen-
sovittaminen. 
Kysyttäessä onko johtaminen ollut oikeudenmukaista (taulukko 2) Vastaajista 75 % 
koki johtamisen ollenn oikeudenmukaista, mutta jopa neljäsosa vastaajista koki 
kuitenkin ettei johtaminen ole ollut oikeudenmukaista. 
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TAULUKKO 2. Onko johtaminen ollut oikeudenmukaista
 
 
Vertailtaessa miten eri ikäryhmät kokevat johtamisen oikeudenmukaisuuden (tau-
lukko 3), vastaukset jakaantuivat hyvin tasaisesti, tyytyväisimpiä vastaajista olivat 
kaikkein nuorimmat ja vanhimmat. Vaikka johtamisen koettiin olevan pääsääntöisesti 
oikeudenmukaista, silti kaikissa ikäryhmissä koettiin, myös ettei kohtelu ole ollut ta-
sapuolista. Eniten epäoikeudenmukaisuutta kokivat 30−34-vuotiaat ja 35−39-vuoti-
aat.  
 
TAULUKKO 3. Iän mukaan vertailu oikeudenmukaisesta johtamisesta 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
1. Kyllä 88% 73,81% 71,43% 71,74% 75% 75% 74,63% 74,29% 82,86% 
2. Ei 12% 26,19% 28,57% 28,26% 25% 25% 25,37% 25,71% 17,14% 
 
Vastaajien toivottiin kertovan lyhyesti, mikäli he kokevat ettei johtaminen ole ollut 
oikeudenmukaista. Oikeudenmukaisen ja tasapuolisen johtamisen perään vastaajat 
peräänkuuluttivat lähes jokaisessa avoimen kysymyksen kohdalla. Esimiesten oma 
käytös ja toimintatavat ovat avainasemassa, kun tarkastellaan miten työntekijät 
kokevat johtamisen. Tämä tulee esille myös vastauksista, alla kolmen eri vastajaan 
kommentit:  
johtajan tulisi olla esimerkki käytöksellään työntekijöille työyhteisössä  
 
ongelmanratkaisu-taidot ja jämäkkyys; olisi toivonut monessa 
tilanteessa 
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Kaikkia ei kohdella tasapuolisesti. Ei tunnu kivalle kun esimies toteaa 
sussa ei ole muuta vikaa kuin se että olet vanha.  
 
Esimiehen lausahdus kertoo ajattelemattomuudesta ja hän ei varmaankaan ole 
tarkoittanut sillä mitään pahaa vaan lähinnä kehua henkilön hyvää ja laajaa ammatti-
taitoa ja osaamista, josta ei löydy mitään vikaa. Hän on nähnyt iän ehkä olevan työn-
antajan kannalta harmittava, koska henkilö eläiköityy lähiaikoina ja valtava osaami-
nen lähtee hänen myötä pois. Työntekijän korvaan tämä on kuullostanut kuitenkin 
ihan kamalalle lauseelle ja lause on vesittänyt koko ihmisen ammattitaidon ja työ-
panoksen. Työyhteisöt voivat avata tervettä ikäkeskustelua, kun jokainen omalta 
osaltaan pohtisi ikälukkoja ja asenteita miettimällä mihin he kokevat olevansa liian 
vanhoja tai liian nuoria ja perustella miksi.   
Kaikkein iäkkäin ryhmä koki, ettei työntekijää nähdä. Kaikille työntekijöille on ensiar-
voisen tärkeää tulla nähdyksi. Tähän voisi saada parannuksen juuri eläke- ja uran lop-
puvuosien suunnittelulla, esimerkiksi 60+-vuotiaat olisivat nuorempien työntekijöi-
den mentoreita, jonka avulla saadaan hiljainen tieto siirrettyä paremmin työnteki-
jältä toiselle ja työntekijät itse kokisivat oman työpanoksensa vielä tärkeäksi, vaikka 
työura onkin lähellä loppua. Ikääntyneemmät työntekijät eivät enää välttämättä ole 
halukkaita vaihtamaan työpaikkaa, mutta mikäli kokevat ettei heidän työpanostaan 
arvosteta tai he eivät tule nähdyksi, heidän halukkuus jäädä eläkkeelle voi aikaistua 
ja työntuottavuus laskea. Räätälöidyllä eläkesuunnittelulla saadaan seniorityöntekijät 
tuntemaan, että heidät on nähty ja esimiestä kiinnostaa heidän hiljainen tieto ja 
osaaminen. Olisi ikäystävällistä johtamista puhua ääneen ja kertoa se että, organisaa-
tioista lähtee hiljaista tietoa paljon pois eläköitymisten myötä. Tällä tavoin voitaisiin 
nostaa konkareiden tekemän työpanoksen arvostusta ja tietämystä sille kuuluvalle 
tasolle ja näin vaikuttaa asenteisiin. Samalla tuotaisiin esille hiljaisen tiedon tärkeys ja 
merkitys organisaatiolle.  
Vastaajat kokivat myös ettei tasapuolisuus toteudu, toiset työntekijät saavat käyttäy-
tyä ilkeästi toisia kohtaan, asioista ei tiedoteta kaikkia, esimiehen läsnöoloa kaivattiin 
sekä esimiehen toivottiin keskustelevan enemmän ja esimiesten organisointikyky ja 
ongelmanratkaisutaidot koettiin puutteelliseksi ja päätöksentekoon toivottiin 
jämäkkyyttä. Eräs vastaaja vastasi näin:  
36 
Työyhteisössä ei ole puututtu esimiestasolla riittävästi erään 
voimakastahtoisen työntekijän mielivaltaiseen käyttäytymiseen, joka on 
kaikilla tiedossa ja tilanteeseen on pyydetty vahvempaa puuttumista.  
 
Mikäli työntekijät käyttäytyvät epäasiallisesti toisiaan kohtaan, tulisi esimiesten heti 
puuttua siihen, muuten tämä johtaa juuri siihen, että työntekijät kokevat johtamisen 
olevan epäoikeudenmukaista. Tämä johtaa puolestaan siihen, että esimies ikään kuin 
hiljaisesti hyväksyy epäasiallisen käytöksen, joka puolestaan rohkaisee huonosti 
käyttäytyvää työntekijää jatkamaan. Jossaikin vaikeissa tilanteissa on hyvä käyttää 
apuna ulkopuolista henkilöä kuten työpsykologia ja myös esimies voi pyytää itselleen 
ongelman purkamiseen apua työnohjauksesta.  
Vastauksista tuli esille myös se, että vastaajat kokivat etteivät vanhemmat työnteki-
jät pääse koulutuksiin kuten nuoremmat henkilöt. Eräs vastaaja kiteytti sen asian 
näin:  
Koulutuksiin esim. pääsevät vain nuoremmat, eivät vanhemmat vaikka 
itse haluaisi. 
 
Aikaisemmin kysyttiin koulutusten määrää ja vertailtaessa ikäryhmittäin, niin nuoret 
käyvät kaikkein vähinten koulutukissa ja keski-ikäiset eniten. Esimiesten kannattaa 
selvästikin avata henkilöstölle miksi koulutussuunnitelmat ovat toisilla henkilöillä 
kattavammat kuin toisilla ja näyttää vaikka vuositilastoja miten koulutuspäivät ovat 
jakaantuneet ikäryhmittäin. Tiedottamisella saisi selvästi vähennettyä tunnetta 
epäoikeudenmukaisesta kohtelusta ainakin tämän asian tiimoilta. 
Kunta maailma elää suurta murrosta ja esimiesten tekemisiä ja tekemättä jättämisiä 
seurataan ja arvostellaan kovalla kädellä. Esimiehiin kohdistuu myös kovat paineet 
niin päättäjien kuin työntekijöidenkin osalta.  
Kysyttäessä mitä vastaajat odottavat esimiehiltä (taulukko 4), heidän annettiin valita 
yksi tai kaksi vaihtoehtoa. Vastaukset peilaavat hyvin voimakkaasti edelliseen kysy-
mykseen. Vastaajat halusivat yli 40 prosenttisesti tasapuolisuutta ja oikeudenmukai-
suutta. 
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TAULUKKO 4. Vastaajien odotukset esimiehiltä 
 N Prosentti 
Tasapuolisuutta 186 43,87% 
Jämäkkyyttä päätösten tekoon 118 27,83% 
Oikeudenmukaisuutta 178 41,98% 
Avoimuutta 102 24,06% 
Ongelmanratkaisutaitoja 77 18,16% 
Ihmissuhdetaitoja 106 25% 
Tunneälytaitoja 45 10,61% 
 
Vertailtaessa vastaavaa taulukkoa ikäryhmittäin (taulukko 5), tulee esille se seikka, 
että kaikkein nuorimmat ja vanhimmat työntekijät odottavat esimiehiltä eniten tasa-
puolisuutta. Oikeudenmukaisuutta odottivat yli puolet 35−39-vuotiaista, 30−34-
vuotiaiden odotukset olivat reilu 30 % ja muiden ikäryhmien odotukset olivat yli 40 
%. 25−29-vuotiaat kaipasivat eniten jämäkkyyttä päätösten tekoon. Esimiesten 
ongelmanratkaisutaitoja odotti yli 20 % 20−24-vuotiaista, 45−49-vuotiaista ja 
kaikkein vanhin ikäryhmä. 
Esimiesten ei tulisi ottaa tätä palautetta negatiivisena vaan enemmänkin rakenta-
vana suuntaviivana omille koulutuksille kuten tunneälytaitojen kehittämiselle. Vas-
taukset heijastavat, että vastaajat itse kaipaavat työnohjausta. Mikäli vastaajille ker-
rottaisiin, että esimiehiä tullaan kouluttamaan vastausten perusteella johdonmukai-
sesti, henkilöstölle tiedotetaan avoimemmin asioista ja johtamista jäntevöitetään tä-
män johdosta, niin se todennäköisesti saisi kiitosta kyseiseltä vastaajaryhmältä koko-
naisuudessaan. Ikäohjelman olemassaolosta ja sen sisällöstä ja mahdollisuuksista 
sekä tarkoitusperistä tulisi tiedottaa työntekijöitä. Esimiehet tulisi kouluttaa, jotta 
heillä olisi työkalut, miten hyödyntää ikäohjelmaa tuloksellisesti ja taloudellisesti. 
Työterveyslaitos on tehnyt Ikäjohtamista kehittämään-työkirjan, joka voisi olla esi-
miehille hyvää koulutusmateriaalia.   
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Ennen kaikkea sekä työntekijöille että esimiehille tulisi painottaa, että tasapuolisuus 
ei tarkoita tasapäistämistä vaan ikäohjelman tarkoitus on ottaa eri-ikäisten elämänti-
lanteet huomioon työuraa suunnitellessa. Tämähän johtaa väistämättä siihen, että 
pitkäaikaiset työntekijät voivat todeta, esimerkiksi että ”ei me vaan saatu, kun oli pie-
net lapset”, tällöin heidän tulisi ymmärtää, että työyhteisöt muuttuvat ja muun mu-
assa ikäohjelmia kehitetään juuri siksi, että työnantaja pyrkii vastaamaan tämän päi-
vän haasteisiin. Mikäli jotain etua tai etuuksia ei aikaisemmin ollut, se ei tarkoita sitä, 
että esimies olisi nyt epäoikeudenmukainen vaan sitä, että työnantaja on kehittänyt 
toimintaansa vastaamaan työntekijöiden tarpeisiin.  
 
TAULUKKO 5. Odotukset esimieheltä iän mukaan 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
Tasapuolisuutta 52% 42,86% 50% 41,3% 43,18% 42,31% 41,79% 40% 51,43% 
Jämäkkyyttä päätösten te-
koon 
16% 45,24% 35,71% 28,26% 22,73% 28,85% 26,87% 27,14% 14,29% 
Oikeudenmukaisuutta 48% 40,48% 30,95% 52,17% 40,91% 40,38% 40,3% 45,71% 40% 
Avoimuutta 28% 19,05% 35,71% 23,91% 25% 17,31% 25,37% 18,57% 31,43% 
Ongelmanratkaisutaitoja 24% 16,67% 11,9% 17,39% 9,09% 26,92% 17,91% 15,71% 25,71% 
Ihmissuhdetaitoja 24% 23,81% 19,05% 21,74% 31,82% 25% 26,87% 32,86% 11,43% 
Tunneälytaitoja 8% 7,14% 11,9% 13,04% 18,18% 13,46% 7,46% 5,71% 14,29% 
 
Muutokset ja johtaminen 
Kysyttäessä miten vastaajat reagoivat muutoksiin (taulukko 6) tuli vastauksista erit-
täin voimakkaasti esille vastaajien positiivinen asenne muutoksiin ja halukkuus oppia 
uutta. Vastauksista heijastuu, että ihmiset ovat tottuneet alalla jatkuviin muutoksiin 
ja sen vuoksi muutoksia stressataan mutta ei pelätä tai vastusteta. Muuten miten, 
osiossa vastaajien (N=43) vastauksista tulee esille samoja asioita mitä kysymyksessä 
annettiin vaihtoehdoiksi, mutta vastauksia on haluttu avata monisanaisemmin kuten:  
Innostun saatuani tarpeeksi infoa,  
Innostun uudesta, mutta myös stressaan,  
haluan perehtyä muutokseen ”pureskellen”. 
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Tämän johdosta kohtien kaksi ja neljä vastausprosentti ovat käytännössä suurempi 
mitä taulukossa on.  
 
TAULUKKO 6. Miten muutoksiin reagoidaan 
 N Prosentti 
1. Pelkään muutoksia 3 0,71% 
2. Stressaan muutoksia 118 27,83% 
3. Vastustan muutoksia 1 0,24% 
4. Innostun kaikesta uudesta 108 25,47% 
5. Opiskelen uutta mielelläni 151 35,61% 
6. Muuten miten? 43 10,14% 
 
 
Vertailtaessa miten ikä vaikuttaa vastauksiin (taulukko 7), voidaan todeta vastausten 
jakaantuvan iän mukaan hyvin tasaisesti. Silmiinpistävää on kuitenkin kaikkein nuo-
rimman ikäryhmän halukkuus opiskella uutta. Heistä jopa 60 prosenttia on valmis uu-
den opiskeluun. Tämä olisi hyvä pitää mielessä koulutussuunnitelmia laadittaessa ja 
esimerkiksi muutosten läpiviemisessä olisi hyvä ottaa nuoret mukaan, jotka ovat ha-
lukkaita uutta oppimaan ja omaksumaan muutokset hyvinkin nopeasti. Ainoastaan 
50−54-vuotiaiden ryhmässä kerrottiin pelkäävän muutoksia ja heistäkin vain alle viisi 
prosenttia.  
 
Muutos ja muutokset eivät sinällään ole uusia asioita, mutta mikäli niitä tulee kerralla 
paljon, vie niihin mukaan pääseminen aikaa ja voimavaroja. Tällöin muutos-sana al-
kaa monen mielestä kuulostamaan ja tuntumaan negatiiviselta ja muutokseen liitty-
viä positiivisia asioita ei enää nähdä tai niitä ei haluta nähdä. Olipa muutokset sitten 
pieniä tai suuria, niin se tarkoittaa aina jostain vanhasta luopumista ja samalla uuden 
asioiden oppimista ja omaksumista. Se herättää ihmisissä monenlaisia tunteita, kuten 
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oman osaamisen riittävyydestä ja jopa hyvinkin voimakkaita tuntemuksia omasta on-
nistumisesta. Muutoksien läpiviemisessä esimiesten tulisi ennen kaikkea osata tun-
nistaa ihmisten tuntemukset ja oppia kannustamaan ja tukemaan heitä antamalla 
kannustavaa palautetta ja tukea.  
 
TAULUKKO 7. Suhtautuminen muutoksiin iän mukaan 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
1. Pelkään muutoksia 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4,48% 0% 0% 
2. Stressaan muutoksia 24% 26,19% 21,43% 19,57% 38,64% 25% 23,88% 38,57% 28,57% 
3. Vastustan muutoksia 0% 0% 0% 0% 2,27% 0% 0% 0% 0% 
4. Innostun kaikesta uudesta 12% 30,95% 23,81% 21,74% 20,45% 30,77% 31,34% 20% 34,29% 
5. Opiskelen uutta mielelläni 60% 30,95% 33,33% 45,65% 38,64% 38,46% 25,37% 32,86% 28,57% 
6. Muuten miten? 4% 11,9% 21,43% 13,04% 0% 5,77% 14,93% 8,57% 8,57% 
 
Kysyttäessä mitkä kolme asiaa olisi vastaajan mielestä tärkeimmät kehittämis-
kohteet kysyttiin avoimena kysymyksenä. Eräs vastaaja kommetoi näin:  
Strategian laatiminen yhdessä, jolloin saisi tietää, mitä me, esimies ja 
kaupunginjohto pitää tärkeänä ja mitä kohti meidän työssämme tulisi 
edetä.  
 
Tämä vastaus kertoo siitä, että työntekijät haluavat itse osallistua suunnitteluun ja 
siten laajentaa omaa ymmärrystä miksi mikäkin tavoite on asetettu ja miten siihen 
tavoitteeseen voidaan päästä.  
Vastaajien positiivista asennetta kannattaa hyödyntää henkilöstön urasuunnittelussa. 
Työn ja muun elämän yhteensovittamisen suunnitteluun voisi perustaa, vaikka työn-
tekijöistä kootun ohjausryhmän, jolloin esimiehet voivat jakaa omaa vastuutaan ja 
työntekijät pääsevät omalta osaltaan osallistumaan urasuunnitteluun. Tämä antaa 
myös työntekijöille mahdollisuuden suunnitella ja kehittää omaa uraansa, siten että 
omat henkilökohtaiset elämäntilanteet tulee huomioitua (Kiviranta, 2010, 126). Esi-
miehet ja koko organisaatio hyötyy tästä, kun henkilöstö sitoutuu työhönsä parem-
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min ja työmotivaatio pysyy yllä. Muutosten hyväksyminen ja ymmärtäminen vähen-
tävät stressiä, kun työntekijä kokee urasuunnittelun avulla homman olevan omissa 
käsissä.  
 
4.3 Odotukset ikäohjelmalta 
 
Ikäohjelman laatimisen kannalta kaikkein tärkein kysymykseen vastaajien annettiin 
mahdollisuus valita 1−2 vaihtoehtoat tai antaa oma kehitysidea. Kysyttäessä mitä 
vastaaja odottaa ikäohjelmalta (taulukko 8) vastaajia oli (n=424) ja vastauksia he 
antoivat 720. Heistä jopa 48 % toivoi työuran suunnittelua eri-ikäisille, tukea 
perheellisille työntekijöille toivoi 27 %, lisää joustavuutta työaikoihin toivoi 26 % ja 
sisäistä liikkuvuutta/työnkiertoa toivoi neljännes vastaajista. 
Omia ideoita ei juurikaan tullut esille tämän kysymyksen osalta. Tämä kertoo sen, 
että juuri työuriensuunnittelu ja työn ja muun elämän yhteensovittaminen ovat kai-
kille niitä tärkeimpiä kehittämiskohteita. Ikääntyneimpien sekä 50−54 että 55−59-
vuotiaiden ehdotuksessa tulee esille toive mentorointiohjelman käynnistämisestä ja 
nuoren ja vanhemman työntekijän parityöskentely, edellyttäen luonteiden yhteenso-
pivuutta. Luonteenpiirteitä ja niiden yhteensopivuutta voidaan selvittää myös eri op-
pimismenetelmien avulla. Kaksi vastaajaa kommentoi näin: 
 
Vanhenevalle työntekijälle työpariksi nuori työelämään tuleva. Onnistuessaan 
kumpikin oppii toiseltaan. Tosin työparin luonteiden täytyy natsata 
 
Mentorointiohjelmien käynnistäminen. 
 
Mentorointiohjelman piiriin voisikin lähteä jo 50-vuotiaat. Tällöin he ehtisivät itse 
saada mentorointikoulutuksen ja työnantaja vastaavasti hyödyntää pidempään sa-
mojen ihmisten mentorointitaitoja. Käänteistä mentorointia voidaan käyttää tieto-
teknisten taitojen opettelussa, jolloin nuoremmat opettavat vanhempia työnteki-
jöitä. Näin nuoremmat työntekijätkin pääsevät samalla opettelemaan mentorointia. 
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TAULUKKO 8. Ikäohjelman odotukset 
 N 
Pro-
sentti 
1. Organisoitua tukea työhön paluuseen pitkän poissaolon 
jälkeen 
38 8,96% 
2. Työuran suunnittelua eri ikäisille 203 47,88% 
3. Tukea perheellisille työntekijöille 114 26,89% 
4. Sisäistä liikkuvuutta/ työnkiertoa 106 25% 
5. Lisää joustavuutta työaikoihin 109 25,71% 
6. Parempaa hiljaisen tiedon siirtämistä 79 18,63% 
7. Eläkesuunnitelma seniorityöntekijöille 62 14,62% 
8. Oma kehitysidea 9 2,12% 
 
Verrattaessa vastauksia ikäryhmittäin (taulukko 9) 30−34-vuotiaista jopa yli 73 % ja 
myös 35−39-vuotiaista yli 63 % kaipasivat tukea perheelliselle työntekijälle ja 
samojen ikäryhmien toiveet työuran suunnittelulle jäi alle 30 prosentin. Vastaavasti 
25−29-vuotiaista vajaat 60 % odotti työurien suunnittelua eri-ikäisille, myös 20−24-
vuotiaat ja 45−59-vuotiaiden odotukset työurien suunnittelulle eri-ikäisille oli 
jokaisessa ikäryhmässä yli puolet vastaajista. 40−44-vuotiaidenkin odotukset työuran 
suunnittelulle eri-ikäisille oli yli 45 %. Luonnollisesti 60−64-vuotiaat halusivat eniten 
eläkesuunnitelmaa seniorityöntekijöille. Työelämästä luopuminen ja eläkkeelle 
jääminen ovatkin isoja muutoksia työntekijöille.   
Vastaukset peilaavat hyvin henkilöiden omaa elämäntilannetta. Hajontaa tuli sitten 
enemmän, kun katsottiin mitä odotettiin ikäohjelmalta toiseksi eniten. Joustavia 
työaikoja lisää kaipasivat sekä 20−24-vuotiaat että 55−59-vuotiaat, perheellisille lisää 
tukea kaipasivat sekä 25−29-vuotiaat että 40−44-vuotiaat. Työuransuunnittelua eri-
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ikäisille halusivat lisää 30−34-vuotiaat ja 60−64-vuotiaat. Sisäistä liikkuvuutta ja 
työnkiertoa kaipasivat 35−39-vuotiaat ja 45−54-vuotiaat. 
 
TAULUKKO 9. Odotukset ikäohjelmalle ikäluokittain 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
1. Organisoitua tukea työhön pa-
luuseen pitkän poissaolon jälkeen 
16% 7,14% 9,52% 6,52% 6,82% 11,54% 11,94% 4,29% 11,43% 
2. Työuran suunnittelua eri ikäisille 52% 59,52% 28,57% 23,91% 45,45% 55,77% 55,22% 58,57% 42,86% 
3. Tukea perheellisille työntekijöille 24% 38,1% 73,81% 63,04% 43,18% 11,54% 1,49% 4,29% 8,57% 
4. Sisäistä liikkuvuutta/ työnkiertoa 12% 23,81% 19,05% 39,13% 31,82% 30,77% 44,78% 7,14% 5,71% 
5. Lisää joustavuutta työaikoihin 36% 23,81% 19,05% 28,26% 18,18% 21,15% 26,87% 35,71% 17,14% 
6. Parempaa hiljaisen tiedon siirtä-
mistä 
24% 26,19% 16,67% 19,57% 20,45% 17,31% 16,42% 11,43% 22,86% 
7. Eläkesuunnittelma seniorityön-
tekijöille 
0% 0% 2,38% 0% 6,82% 11,54% 14,93% 35,71% 48,57% 
8. Oma kehitysidea 0% 0% 0% 0% 2,27% 3,85% 4,48% 2,86% 2,86% 
 
Vastaukset voidaan kaikki niputtaa yhteen eli henkilöstö kaipaa työuransuunnittelua 
eri-ikäisille, joka mahdollistaisi mentoroinnin ja eri-ikäisten parityöskentelyn. Sisäistä 
liikkuvuutta ja työnkiertoa, joka mahdollistaisi henkilöiden osaamisen kehittämisen ja 
uralla etenemisen, niin nykyisessä kuin talon sisäisesti muihin työtehtäviin. Työura-
suunnittelussa olisi tällöin helpompi ottaa huomioon perhe-elämän yhteensovittami-
nen ja uralla etenemisen tavoitteet ja toiveet. 
Elämäntilanteet muuttuvat ja sen vuoksi työurasuunnittelua ei kannattaisi suunni-
tella heti alusta loppuun vaan vaiheittain. Sekin täytyy muistaa, että tämän päivän 
perheet ovat hyvin erilaisia ja esimerkiksi isovanhemmat ovat alkaneet omille lapsil-
leen tukiperheeksi, ja tämän johdosta vuorotyössä oleva isoäiti tarvitsee säännölli-
sesti viikonloput vapaaksi. Tällöin työurasuunnitteluun täytyy voida tehdä muutoksia. 
Voisiko työuran jakaa viiden vuoden urasuunnittelu sykleihin? Silloin työnantaja ja 
työntekijä tekisivät ns. hopsin työntekijälle, miten hänen osaamista kehitetään ja 
suunnittelisivat uran kehityksen. Työuran alkuvaiheissa työntekijät kaipaavat tukea 
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enemmän kuin loppuvaiheessa, tämä puoltaa työkummitoimintaa ja mentorintia. 
Siinä missä perehdytyksen ja tuen tärkeyttä korostetaan nuorten työntekijöiden 
kohdalla, tulisi eläkesuunnittelun kuulua seniorityöntekijöiden työuran loppupäähän.  
 
Eläkesuunnittelussa työnantaja hyötyy eniten, sillä varmistetaan hiljaisen tiedon 
siirtyminen ja tuetaan työntekijää valmistautumaan isoon muutokseen eli eläkkeelle 
jäämiseen. Eläkesuunnittelu olisi hyvä aloittaa, kun työntekijä on 60-vuotias. Silloin 
eläkkeellejääminen ei tule työnantajalle yllätyksenä ja organisaatiolla on hyvin aikaa 
tehdä mahdolliset työuramuutokset talon sisäisesti tai valmistautua rekrytointeihin. 
Työnantajan on tärkeä tietää myös se, miten työntekijä haluaa jäädä eläkkeelle, osa-
aikaisena vai täydeltä työajalta ja haluaako hän mahdollisesti tehdä töitä vielä 
eläkkeen jälkeenkin. Kuten eräs vastaaja vastasi:  
arvostusta työntekijän halusta jatkaa työelämässä vielä eläkeiän jäl-
keen. Ihminen fyysisesti ja psyykkisesti täysin terve. 
 
Kysely oli suunnattu niin esimiehille kuin työntekijöillekin. Esimiehilläkin on perhe-
elämää ja yhtä lailla myös he vanhenevat. Urasuunnitteluja ja eläkesuunnitteluja tu-
lisi muistaa tehdä myös esimiestasolla. Työyhteisölle on erityisen tärkeää saada siir-
rettyä myös esimiesten hiljainen tieto.   
Vastauksista voi päätellä heidän halun sitoutua työnantajaan, mutta he toivovat 
saavansa tavotteita työuralleen, joka pitäisi motivaation yllä ja antaisi suuntaviivat ja 
tavoitteet itsensä johtamiselle ja osaamisen kehittämiselle. Nykypäivänä ihmiset ovat 
entistä pidempään työelämässä. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että pienten 
lasten isovanhemmat ovat itsekin työelämässä ja perheet eivät läheskään aina enää 
ole samalla paikkakunnalla. Tämän vuoksi perheellisillä ei välttämättä ole enää 
tukitoimia ympärillä, tämä asettaa haasteita työelämän ja perhe-elämän yhteen-
sovittamiselle.  
Vastaajista yli neljännes toivoi lisää joustavuutta työaikoihin, joka heijastuu edelli-
seen toiveeseen. Siksi julkisten työnantajien olisi hyvä miettiä enemmänkin sitä, että 
työt tulisi tehtyä eikä niinkään katsoa työaikoja. He voisivat rohkeammin kokeilla 
uusia työn tekemisen toimintatapoja. Tämä täytyy kuitenkin muistaa, ettei kaikkiin 
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työhtetäviin sovellu luovat toimintavat, kuten lasten-hoitaminen etänä. Työnsuun-
nittelu ja lasten roolivaatteiden ompelu soveltuu tehtäväksi etänä ajasta ja paikasta 
riippumatta.  
Kysyttäessä mikä kuormittaa vastaajaa eninten, vastaajille annettiin mahdollisuus 
valita 1-2 vaihtoehtoa (taulukko 10). Vastaajat antoivat yhteensä 704 vastausta. 
Heistä yli puolet koki kiireen kuormittavan eniten. Toiseksi eniten kuormitti työn 
henkinen kuormittavuus 36 % vastaajista ja melkein viidennes koki työn fyysisen 
kuormittavuuden sekä töiden epätasaisen jakaantumisen kuormittavan eniten.  
Eräs vastaaja koki työnohjauksen puutteen esimiestehtävissä kuormittavan eniten. 
Usein unohdetaankin, että yhtälailla esimiehet tarvitsevat tukea omalle toimin-
nalleen. Työnohjauksen tarpeesta tulisi keskustella sekö työterveyshuollossa että 
kehityskeskusteluissa. Työnohjaukselle voi tulla esimiehillekin tarvetta, esimerkiksi 
pitkän poissaolon, vaikea tilanteen takia joko työssä tai omassa elämässä.  
 
 
TAULUKKO 10. Työn kuormittavuus 
 N Prosentti 
Kiire 221 52,12% 
Työt ei jakaannu tasapuolisesti 75 17,69% 
Työn henkinen kuormittavuus 153 36,08% 
Työn fyysinen kuormittavuus 75 17,69% 
Huono ergonomia 41 9,67% 
Työilmapiiri 47 11,08% 
Työkaverit 7 1,65% 
Esimies 19 4,48% 
Jokin muu, mikä 66 15,57% 
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Verrattaessa vastauksia vastaajien iän mukaan, voidaan todeta kiireen kuormittavan 
tasaisesti kaikkia ikäryhmiä (taulukko 11). Erityisesti 25−29-vuotiaat kokevat kiireen 
kuormittavan heistä jopa yli 78 % vastaajista. 20−39-vuotiaat kokivat puolestaan 
eniten ettei työt jakaannu tasapuolisesti. Toinen mikä koettiin kuormittavaksi 
tekijäksi oli työn henkinen kuormittavuus, eritoten 50−59-vuotiaiden ja 60−64-
vuotiaiden vastaajien ryhmissä sen kokivat yli 40 % vastaajista. Jokin muu, mikä osion 
vastauksista tuli ikäryhmittäin esille, että 30−34-vuotiaat ja 40−44-vuotiaat kokivat 
perhe-elämän ja työelämän yhteensovittamisen kuormittavammaksi tekijäksi. Heidän 
ikäryhmässähän yleisesti ottaen eletään juuri ruuhkavuosiaan. Mikäli ikäohjelmalla 
saataisiin edistettyä työelämän ja muun elämän yhteensovittamista paremmin, 
näkyisi se työntuottavuudessa ja työn parempana halittavuutena. Näin pystyttäisiin 
paljon vaikuttamaan myös yleiseen työhyvinvointiin.  
 
TAULUKKO 11. Työn kuormittavuus iän mukaan 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
Kiire 56% 78,57% 52,38% 58,7% 54,55% 46,15% 43,28% 45,71% 45,71% 
Työt ei jakaannu tasapuolisesti 28% 26,19% 19,05% 28,26% 13,64% 21,15% 8,96% 10% 17,14% 
Työn henkinen kuormittavuus 28% 35,71% 26,19% 39,13% 34,09% 32,69% 43,28% 37,14% 42,86% 
Työn fyysinen kuormittavuus 20% 7,14% 7,14% 10,87% 11,36% 13,46% 23,88% 32,86% 22,86% 
Huono ergonomia 12% 7,14% 14,29% 8,7% 9,09% 15,38% 7,46% 8,57% 5,71% 
Työilmapiiri 20% 11,9% 9,52% 17,39% 11,36% 13,46% 7,46% 4,29% 11,43% 
Työkaverit 0% 0% 0% 2,17% 0% 1,92% 4,48% 1,43% 2,86% 
Esimies 0% 9,52% 9,52% 2,17% 13,64% 1,92% 2,99% 1,43% 0% 
Jokin muu, mikä 8% 2,38% 19,05% 10,87% 13,64% 19,23% 20,9% 20% 17,14% 
 
Jokin muu, mikä osion vastauksista tuli esille kaikissa ikäryhmissä, että melu koetaan 
kuormittavimmaksi tekijäksi. Melu pahentaa myös työn henkistä kuormittavuutta. 
Tämä olisi hyvä ottaa huomioon erityisesti päiväkotityöntekijöiden kohdalla 
ikäohjelmaa laadittaessa.   
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Täytyy kuitenkin muistaa, että kaikkeen ja kaikkiin ei voi vaikuttaa tai muuttaa eikä se 
ole itse tarkoituskaan, kuten Suomen hallituksen päätökseen kilpailukykysopimuk-
sesta (jatkossa kiky), mutta siihen voi vaikuttaa miten se käytetään. Ikäohjelmaan 
voisi laatia osion miten kikyn tuoma työaika käytetään; vaihtoehtoina voisi olla 
esimerkiksi koulutus, etätyö, työnohjaus. Etätyönä voi tehdä paperityöt ja työvuoro-
suunnittelua, jolloin vähennetään sisäilmaongelmien haittoja, melun aiheuttamaa 
kuormitusta ja parannetaan keskeytymötöntä työrauhaa. Työntekijöille voisi antaa 
mahdollisuuden laatia itse työvuorosuunnittelua, jolloin perheelliset pystyisivät 
paremmin sovittamaan työelämän ja perhe-elämän yhteen ja heille itselleenkin 
muodostuisi paremmin käsitys siitä mitä kaikkea työvuorosuunnittelussa tulee ottaa 
huomioon. Onko paperitöitä mahdollisuus keskittää, jolloin toiset työntekijät 
keskittyisivät enemmän lapsiin ja toiset paperityöhön, paperityöt niille, joiden 
tervedellinen tilanne estää esimerkiksi lasten nostelun.  
Työntekijöiden omat ideat 
Kysyttäessä miten vastaaja itse parantaisi työssäjaksamistaan (taulukko 12) pääpaino 
vastauksilla oli annetuista vastausmahdollisuuksista jokin muu. Vastaajien (n=112) 
vastaukset jakaantuivat hyvin laajalti, he parantaisivat omaa jaksamistaan lomien 
tasaisemmalla jaksotuksella, tyhy-päivien lisäämisellä, tasaisemmalla työnjaolla, 
huolehtimalla itse itsestään paremmin muun muassa liikuntaa lisäämällä. Kaksi asiaa 
nousi kuitenkin enemmistöön. Molemmat saivat yhtä paljon kannatusta (n=112) 
vastaajasta 14 % parantaisi työssäjaksamistaan palkkaamalla riittävästi henkilöstöä ja 
sijaisia sekä tekemällä lyhyempää työviikkoa, lomia lisäämällä tai osa-aikaeläkkeellä. 
Muutamien vastaajien kommentteja poimittuna: 
ryhmäkoot maltillisena ja hoitajia tarpeeksi aina 
henkilökunnan ja lasten suhdeluku kuntoon 
Lisäämällä vapaa-aikaa vaihtamalla lomarahoja lomapäiviksi tai lyhentämällä 
työaikaa. 
lyhentämällä työaikaa 
Lyhyempi työviikko esim. 4päiväinen. 
 
Täytyy kuitenkin muistaa, että kunta-alalla yli 15 vuotta palvelleilla on 38 arkipäivää 
vuosilomaa, tämän johdosta ikävapaat eivät välttämättä sovellu jokaiselle kaupungin 
sektorille. Työntekijöiden tulisi ymmärtää, ettei vapaiden antaminen vain tietyille 
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sektoreille ole kuitenkaan epäoikeudenmukaista tai tasa-arvoa loukkaavaa. Esimer-
kiksi työn ollessa fyysisesti raskasta, alalle ei tahdo saada osaavaa henkilökuntaa tai 
halutaan ennaltaehkäistä nykyisten työntekijöiden ennenaikaista eläköitymistä. Täl-
löin voi kyseisten vapaiden käyttö olla perusteltua ja jopa kannattavaa.   
Ikäohjelmaa laadittaessa kannattaisi kehityskeskusteluissa kysellä henkilöstön 
halukkuutta nelipäiväiseen viikkoon. Tämä mahdollistaisi palkata vakituinen kiertävä 
työntekijä, joka olisi tekemässä poissaolevien työpanosta siellä missä milloinkin on 
tarve. Tällöin hän oppisi useita työkohteita ja hän voisi tarvittaessa jäädä pidemmäksi 
aikaa sitten johonkin kohteeseen, jos joku muukin haluaa olla työnkierrossa välillä.  
 
TAULUKKO 12. Työhyvinvoinnin kehittämisehdotukset 
 N Prosentti 
1. Lisäämällä etätyötä 32 7,55% 
2. Muuttamalla vuosilomia työajaksi 5 1,18% 
3. Parantamalla työergonomiaa 58 13,68% 
4. Hankkimalla lisäkoulutusta 64 15,09% 
5. Lähtemällä kuntoutukseen 76 17,92% 
6. Työnohjauksella 77 18,16% 
7. Muu, mikä? 112 26,42% 
 
Kaksi vastaajaa toi esille myös työaikakirjaamiseen liittyvät ongelmat, he vastasivat 
näin: 
Meidän työssä kuormittavuutta tuo työn moninaisuus ja se että sitä 
tehdään niin monessa paikassa, tämän lisäksi työaikaohjelmamme ja 
ilmeisesti työehtosopimus aiheuttaa sen, että työn sovittaminen työai-
kaehtoihin on todella hankalaa. tämä johtuu siitä, että työ on itsenäistä 
mutta kalenterit on sovitettava monen eri tahon kanssa yhteen. Lisäksi 
työhön kuuluisi leiriä, ja retkiä ja toisinaan pidempiä päiviä, joita ei kui-
tenkaan saisi tehdä. miksi ei voisi tehdä työtä silloin kun sitä on ja pitää 
49 
sitten kertyneitä vapaita esimerkiksi joulun aikaan, kun toimintamme 
on joka tapauksessa tauolla. Tämä toisi työhön lisää laatua ja poistaisi 
jatkuvan stressin työaikasuunnitteluiden ja toteumien sumplimisen ta-
kia. Nykyään varmasti olisi esimerkiksi kännykkäsovelluksia, johon voisi 
kirjata kun aloittaa ja lopettaa työt, ja se laskisi työajan ja ylityökerty-
mät automaattisesti. 
 
Toinen vastaaja koki myös työaikakirjausten kuormittavaksi tekijäksi ja vastasi näin: 
Työaikakirjausten ja kirjallisten raporttien valmistaminen minimiin, 
(Manageri (eikä lasten Daisy) ei toimi kunnolla ja joudumme kirjaamaan 
käsin saadaksemme oikein ylityöt yms. ja arvioimaan jatkuvasti työ-
tämme raportoimalla sekä uusia laatu-projekteja (sinänsä hyviä asioita, 
mutta...) tulee lisää ja niihin tutustumista ja omaksumista lyhyellä 
ajalla. Jäävätkö käytäntöön vai saadaanko vain kirjanpitoon merkintä, 
että tätäkin on henkilöstölle annettu! Siis riittävästi aikaa uusien asioi-
den opetteluun ja turhat kirjaukset pois. Motivoitunut työntekijä arvioi 
omaa työtään jatkuvasti - muista en mene takuuseen, mutta ainakin 
itse teen tätä hommaa sydämellä loppuun asti!.  
 
Toimivilla ja tämän päivän työhön sopivilla työvälineillä on iso merkitys työhyvinvoin-
tiin ja työmotivaatioon (Kauhanen 2012, 55). Mikäli kaupunki haluaa vaihtaa tai uu-
distaa käyttöjärjestelmiä, niin silloin on hyvä tiedustella eri järjestelmien käyttäjien 
kokemuksia ja tehdä benchmarkkausta eri kuntaorganisaatioiden välillä. Hyvänä esi-
merkkinä on Pedersören kunta, joka on ottanut kotipalvelussa käyttöön Reslink-mo-
biilijärjestelmän. Järjestelmä on säästänyt hallinnollisista tehtävistä niin paljon työai-
kaa, että työntekijät voivat hyvin keskittyä varsinaiseen ydinosaamiseen eli vanhus-
palvelun asiakkaiden hoitamiseen.  
Reslink-työaikakirjausjärjestelmä, kirjaa työajan suoraan palkkaohjelmaan kännykällä 
ja samalla ohjelmalla pystyy kirjaamaan myös hoidossa olevien lasten määrän. Ky-
seistä järjestelmää pystytään muokkaamaan asiakkaan tarpeiden mukaan. (Reslink.) 
Tämä ei tarkoita sitä, että itse tehtäisiin aina väärin. Yritysvierailut ja tutustumiset 
toisiin kuntiin ja heidän toimintaan avaa myös mahdollisuuden nähdä omat vahvuu-
det paremmin. Omia vahvuuksia ja erityisosaamista ei välttämättä osata tunnistaa tai 
sitä ei nähdä (Moilanen ym. 2005, 23). 
Vertailtaessa ikäryhmittäin (taulukko 13) 20−24-vuotiaat nostavat tärkeimmäksi työ-
hyvinvoinnin parannusehdotustekijäksi lisäkoulutuksen hankkimisen, työergonomian 
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parantamisen ja etätyön lisäämisen. 25−29-vuotiaat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi 
työnohjauksen, muun tekijän, juuri edellä mainitun riittävän henkilöstömäärän ja li-
säkoulutuksen hankkimisen. 30−34-vuotiaatkin nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi työn-
ohjauksen muun tekijän, muun muassa edellä mainitun riittävän henkilöstömäärän 
sekä liikunnan lisäämisen, työergonomian parantamisen ja lisäkoulutuksen hankkimi-
sen. 35−39-vuotiaat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi muun tekijän muun muassa 
henkilökunnan työnkierron ja kehityskeskustelut, työnohjauksen ja lisäkoulutuksen 
hankkimisen. Tämä ikäryhmä kertoi eniten erilaisia ehdotuksia muussa osiossa.  
Kuntoutukseen lähtemisen tärkeimmäksi tekijäksi nousee jo 40−44-vuotiaiden ikä-
ryhmässä, sitten tulee lisäkoulutus ja muussa osiossa esille tuli muun muassa lyhy-
empi työpäivä. 45−49-vuotiaat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi muun tekijän, joita oli 
muun muassa paperitöiden karsimisen, jotta voisi keskittyä lapsiin sekä henkilökun-
nan yhteiset keskustelut ja pohdinnat, työnohjauksen ja kuntoutuksen lähtemisen. 
50−54-vuotiaat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi kuntoutukseen lähtemisen, muun te-
kijän, josta nousi esille muun muassa äänierityksen parantamisen sekä vähemmän ul-
kopäin tulevia lisätehtäviä, tavoitteita ja paperitöitä ja työnohjauksen. 55−59-vuoti-
aat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi kuntoutukseen lähtemisen, muun tekijän, joita 
oli muun muassa työajan lyhentäminen ja lisäkoulutuksen hankkimisen. 60−64-vuoti-
aat nostavat tärkeimmiksi tekijöiksi muun tekijän, joita oli muun muassa lomien jak-
sotus, osa-aikaeläke ja melun vähentäminen, työnohjauksen ja työergonomian pa-
rantamisen. 
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TAULUKKO 13. Työhyvinvoinnin parannusehdotukset ikäryhmittäin 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
1. Lisäämällä etätyötä 24% 7,14% 14,29% 4,35% 11,36% 5,77% 4,48% 4,29% 2,86% 
2. Muuttamalla vuosilomia työ-
ajaksi 
0% 2,38% 4,76% 0% 0% 0% 0% 2,86% 0% 
3. Parantamalla työergonomiaa 24% 14,29% 23,81% 10,87% 9,09% 9,62% 13,43% 11,43% 14,29% 
4. Hankkimalla lisäkoulutusta 28% 16,67% 16,67% 17,39% 18,18% 11,54% 13,43% 12,86% 8,57% 
5. Lähtemällä kuntoutukseen 0% 2,38% 2,38% 10,87% 27,27% 21,15% 25,37% 35,71% 11,43% 
6. Työnohjauksella 4% 28,57% 11,9% 19,57% 15,91% 21,15% 20,9% 10% 31,43% 
7. Muu, mikä? 20% 28,57% 26,19% 36,96% 18,18% 30,77% 22,39% 22,86% 31,43% 
 
Kyselyssä esitettiin avoimena kysymyksenä, mitkä ovat vastaajan mielestä kolme 
keskeisintä kehittämisaluetta. Vastaukset esitettiin hyvin monisanaisesti ja 
vastausten laajuus ja monipuolisuus yllätti kyselyn tehnyttä vaikkakin kysymykseen 
vastasi alle puolet vastaajista (n) 207. Kysymys oli oikeastaan kyselyn tärkeimpiä 
kysymyksiä. Heidän itsensä kannalta oli valitettavaa ettei siihen innostuttu 
vastaamaan. Osaamisen kehittäminen nousi tärkeimmäksi kehittämiskohteeksi ja 
halukkuus kouluttautua talon sisällä muihin tehtäviin, kuten kolme vastaajaa 
totesivat: 
  
Työssäjaksaminen fyysisesti, motivaation säilyttäminen, oman ammatti-
taidon kehittäminen  
 
Annettaisiin mahdollisuus opiskeluun, että voisi pätevöityä toiselle sek-
torille  
 
Koulutus- ja opiskelumahdollisuuksista enemmän tietoa ja mahdolli-
suuksia osallistua ilman, että se on suoraa työkaverin voimista pois.  
 
Vastaus on paljon puhuva, koulutuksiin tulisi jokaisen voida lähteä ilman syyllisyyttä 
poissaolosta ja huolta töihin jäävien jaksamisesta. Sijaisten järjestäminen poissaolo-
jen ajaksi on ensiarvoisen tärkeää sekä oppimisen mahdollistamisen, että työssäjak-
samisen kannalta. Toiseksi tärkeimmäksi kohteeksi nousi työssäjaksaminen ja siihen 
liittyvät tekijät, kuten joustaminen, työn ja perheen yhdistäminen sekä henkisen 
kuorman helpotus. Vastaajat olivat myös esimiesten työssäjaksamisesta huolissaan, 
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kuten eräs vastaaja kertoo: 
Johtajille enemmän aikaa hallinnollisiin töihin Sijaisten saatavuus Lo-
mien aikana sijaisia, että saadaan pidettyä pitkät lomat kesällä > voi-
maantuminen lukuvuotta varten.   
 
Vastauksista kävi esille, että kaupungilla on kuntoutuspäiviä seniorityöntekijöille, 
mutta näille päiville toivottiin pääsyä jo nuoremmissa ikäryhmissä, kuten eräs vas-
taaja kertoo: 
jo 50 vuotiaille saisi olla Kuortaneen urheiluopistolla olevat 60 v. "kun-
toutuspäivät".  Me juuri 50 v. virstanpylvään ohittaneet, ei oikeastaan 
koskaan sairauslomalla olevat, tarvittaisiin myös kannustukseksi tällai-
sia sekä fyysisen että henkisen puolen kuntoutuspäiviä.   
 
Kaupungin olisikin hyvä satsata myös ennalta ehkäisevään työhyvinvointiin ja räätä-
löidä nuoremmille työntekijöille kuntoutuspäiviä, joissa tuodaan paremmin esille 
omatoimisen kuntoilun tärkeyttä.  
 
Vastausten mukaan tasapuolinen kohtelu oli kolmanneksi tärkein kehittämiskohde, 
kuten eräät vastaajat kommentoivat: 
 
Töiden tasapuolinen jakaminen, koulutusta tasapuolisesti kaikille/sijai-
sia tarvittaessa, suunnitteluajan toteutumisen tasapuolisuus/ kukaan EI 
ole tärkeämpi kuin toinen  
 
Työssä jaksaminen, Tasapuolisuus, Ihmissuhde taidot.  
 
Todellakin, niin esimiehiltä kuin työntekijöiltäkin vaaditaan hyviä ihmissuhdetaitoja. 
Niiden avulla saadaan ihmiset tuntemaan, että heitä kohdellaan tasapuolisina työnte-
kijöinä. 
 
Kysyttäessä mitkä asiat ovat työpaikallasi erityisen hyvin (taulukko 14). Tähän 
kysymykseen toivottiin, että vastaajat kertoisivat kolme erityistä asiaa ja tämäkin 
kysymys esitettiin avoimena kysymyksenä. Positiivista tässä oli, että vastaajista yli 60 
% vastasi tähän. Vertailtiinpa vastauksia ikäryhmittäin tai työsuhteen keston mukaan, 
niin vastaukset olivat hyvin samanlaisia. Vastaajat (n=259) nostivat kaksi asiaa yli 
muiden, ne olivat työilmapiiri ja työkaverit. Nämä kaksi asiaa nousivat lähes 
jokaisessa vastauksessa.  
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TAULUKKO 14. Eniten esiintyneet sanat
 
 
Eräs vastaaja kiteyttää työyhteisön hyvät asian näin: 
Työmäärä on sopiva. Voin vaikuttaa itse työhöni. Yhteistyö pelaa hyvin 
niin esimiehen, kollegojen kuin lasten vanhempienkin suuntaan. Nautin 
työstäni juuri näiden lasten kanssa :-). 
 
Vastauksesta välittyy suurin työnilo ja hyvä yhteishenki. Tämä kantaa työntekijöitä 
pitkälle myös silloin kun asiat eivät suju ja vastoinkäymiset eivät tunnu liian suurilta.  
Eräs vastaaja tuo esille kaupungin pitkän panostuksen työntekijöiden työhyvinvoin-
tiin ja näkee välittämisen näin: 
Varhainen puuttuminen poissaoloihin (on niin työntekijä kuin työnanta-
jan etu), Hyvin toimiva työterveyslaitos, Johtajan tuki.  
 
Mikäli työntekijän sairaus tulee yllätyksenä tai mitä vakavampi se on, sitä suurempi 
merkitys on esimiesten tuella. On hienoa, että vastaajat kokevat saavansa esimiehiltä 
riittävästi tukea oman terveydentilansa heikentyessä tai vakavasti muuttuessa.    
 
Suomalaisessa kulttuurissa ei olla totuttu kehumaan eikä oikein osata myöskään vas-
taanottaa kehumisia. Kaiken muutoksen ja murroksen keskellä on hyvä välillä pysäh-
tyä pohtimaan kaikkea hyvää mitä työyhteisössä ja työkaverissa on. Tämän voisi sa-
noa ääneen, silloin se tulee näkyvämmäksi ja sitä osataan myös arvostaa. Selvästikin 
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sivistystoimessa on paljon hyviä asioitakin tehty, niin kauniisti vastaajat vastaavat tä-
hän kysymykseen.  
 
4.4 Työuriensuunnittelua osaamisen kehittämisellä 
 
Työnantajan panos koulutuksiin menee hukkaan, jos nuori työntekijä vaihtaa 
työnantajaa 5−7 vuoden kuluttua. Tämän johdosta etenemismahdollisuuksista tulisi 
kertoa avoimesti, jolloin jo tieto tästä mahdollisuudesta motivoi tiettyjä henkilöitä 
opiskelemaan ja päivittämään omaa osaamistaan. Työurasuunnittelu motivoisi ennen 
kaikkea nuorempia työntekijöitä. Esimiesten tulisikin antaa tukea niille, jotka 
haluavat edetä urallaan.  
 
Kysyttäessä kuinka tärkeänä pidät koko työurasi kestävää itsesi ja osaamisesi 
kehittämistä, jopa 79 % vastaajista piti erittäin tärkeänä osaamisen kehittämistä 
myös uusille osa-alueille liittyen. Tätä voidaan pitää jopa yllättävänä vastauksena sen 
vuoksi, että selvä enemmistö oli valmis kouluttautumaan myös muuhun työtehtä-
vään kuin nykyiseensä.  
Koko organisaation kannattaakin tätä halukkuutta hyödyntää työurasuunnittelussa ja 
rekrytointiprosesseissa eri osastojen välillä. Huomioimalla henkilöstön 
urasuunnitelmat ja –toiveet, osaamiskartoitusten avulla orgnisaatiossa osataan 
laittaa oikeat ihmiset oikeille paikoille. (Moilanen 2005, 26). Tälläinen sivusuunnassa 
työuralla eteneminen lisää sekä organisaation että työntekijän osaamista. Täytyy 
kuitenkin muistaa ettei työnantaja ole velvollinen kustantamaan kaikkea koulutuksiin 
liittyvää, mikäli henkilö haluaa kouluttautua uuteen ammattiin. Työnantaja toki voi 
tukea koulutusta antamalla osan koulutusajasta työajaksi tai tukemalla koulutukseen 
liittyvää materiaalin hankintaa.  
Vastaajista 16 % oli valmis kehittämään vain nykyistä ammattiani vastaavaa osaamis-
ta, nykyistä osaamisentasoa piti riittävänä vain 5 % ja vain alle prosentti vastaajista ei 
halunnut enempää koulutusta. Kysyttäessä onko vastaajille tarjottu riittävästi koulu-
tusta, vastaajista 62 % piti saatua koulutuksen määrää riittävänä ja 38 % vastaajista 
koki ettei koulutuksen määrä ole ollut riittävää.  
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Verrattaessa vastauksia iän perusteella, niin sekä myöntiset että kielteiset vastaukset 
jakaantuvat tasaisesti. Kuitenkin iäkkäämmät kokivat etteivät ole saaneet niin paljon 
koulutusta kuin nuoremmat vaikka vastausten perusteella se oli juuri toisinpäin. 
Nuorten kouluttaminen on ollut vähäisempää viime vuonna kuin iäkkäämpien. 
Verrattaessa työsuhteen keston mukaan, alle 10 vuotta työsuhteessa olleet kokevat 
eniten etteivät ole saaneet riittävästi koulutusta. Tämän kysymyksen kohdalla 
haluttiin kysellä myös vastaajien koulutuspäivien määrää vuonna 2016, vastaajista 
(n=215) henkilöä vastasi tähän eli 51 %. Koulutuksessa 1−3 päivää olleita oli 49 % 
vastanneista, 4−6 päivää olleita oli 30 %, 7−9 päivää olleita oli vain viisi prosenttia ja 
yli 10 päivää olleita oli myös viisi prosenttia vastaajista.  
Kysyttäessä miten vastaaja oppii parhaiten (taulukko 15), heille annettiin mahdolli-
suus valita 1-2 itselleen sopivinta oppimismuotoa. Vastaajat antoivat vastauksia 
yhteensä 792 kappaletta. Prosentuaalisesti katsottuna enemmistö vastaajista oppii 
tekemällä 54 %, sitten työssä oppien 45 % ja kolmantena perinteinen opiskelu mm. 
luennot 42 %.  Eräs vastaaja kommentoi muu miten, osiossa oppimistaan näin: 
Job shadowing" eli tutustumalla, miten muualla tehdään sekä kansain-
väliset training courset jossa tehdään yhdessä tiettyyn teemaan liittyen 
ns. tekemällä oppiminen.  
Vertailtaessa ikäryhmittäin (taulukko 15) 20−24-vuotiaista jopa 72 % koki oppivansa 
parhaiten tekemällä ja sitten työssä oppien 56 %. Mentorointia ei valinnut heistä ku-
kaan, mikä kertoo varmaankin enemmän siitä, ettei heillä ole kokemusta kyseistä op-
pimismuodosta. 25−29-vuotiaat kokivat oppivansa parhaiten tekemällä ja heidän 
osuus oli yli 61 % ja työssä oppien vastasi melkein 43 %. Myös 30−34-vuotiaat kokivat 
oppivansa parhaiten tekemällä ja heidänkin osuus oli yli 61 % ja työssä oppien reilu 
45 %. 35−39-vuotiaat nostivat parhaimmaksi oppimismenetelmiksi tekemällä yli 67 % 
ja sitten perinteisen luennoilla istumisen yli 39 % osuudella. 40−44-vuotiaiden oppi-
mismenetelmät jakaantuivat melkein tasan tekemällä yli 54 % ja työssä oppien reilu 
52 % osuuksilla. 45−49-vuotiaiden kokevat oppivan parhaiten sekä tekemällä että 
työssä oppien osuus oli reilu 53 %. 50−54-vuotiaat nostavat parhaaksi oppimismene-
telmäksi perinteisen opiskelun mm. luennoilla yli 49 prosentin osuudella ja toiseksi 
tekemällä vajaan 39 % osuudella ja 55−59-vuotiaat kokivat perinteisen opiskelun 
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mm. luennoilla olevan paras oppimismuoto yli 58 prosentin osuudella ja toiseksi te-
kemällä reilu 47 % osuudella. 60−64-vuotiaiden mielestä parhaat oppimistavat heille 
olivat tekemällä ja sitten työssä oppien reilu 51 % osuudella. 
 
TAULUKKO 15. Oppimismenetelmien vertailu iän mukaan 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
Perinteisellä opiskelu tavalla 
mm. luennoilla 
32% 30,95% 28,57% 39,13% 38,64% 42,31% 49,25% 58,57% 37,14% 
Itsenäisesti opiskellen 4% 16,67% 9,52% 2,17% 13,64% 1,92% 11,94% 2,86% 11,43% 
Toiselta oppien 8% 26,19% 23,81% 34,78% 15,91% 17,31% 28,36% 15,71% 22,86% 
Lukemalla 4% 4,76% 2,38% 8,7% 11,36% 11,54% 13,43% 8,57% 8,57% 
Tekemällä 72% 61,9% 61,9% 67,39% 54,55% 53,85% 38,81% 47,14% 51,43% 
Työssä oppien 56% 42,86% 45,24% 36,96% 52,27% 53,85% 31,34% 45,71% 51,43% 
Mentorointi 0% 2,38% 4,76% 2,17% 2,27% 3,85% 5,97% 2,86% 2,86% 
Benchmarkkaus 4% 2,38% 0% 2,17% 0% 0% 2,99% 1,43% 0% 
Muu, miten 0% 0% 4,76% 2,17% 0% 0% 2,99% 7,14% 0% 
 
 
Tulevassa ikäohjelmassa voidaankin painottaa osaamisen kehittämistä enemmänkin 
tekemällä kuin itsenäistä opiskelua. Voisiko tässä kohtaa ajatella nuoren ja vanhem-
man työntekijän opiskeluparien tekemistä? He oppisivat toinen toiseltaan tekemällä. 
Ikääntyvien työntekijöiden osaamisen arvostusta voidaan huomioida myös työ-
kummintoiminta menetelmää hyödyntäen, jolla saadaan myös hyvin hiljaista tietoa 
siirrettyä nuoremmille.  
Kysyttäessä minkalaisia urapolkuja vastaaja haluaisi (taulukko 16). Vastaajista, jopa 
yli 70 % toivoi saavansa ylläpitää ja kehittää nykyistä työtään.  Tämä vastaus peilaa 
tuohon aikaisempaan kehitysideaan, että henkilöstön työuriin tehtäisiin viisivuotis-
suunnittelmat.  
Erään vastaajan vastaus: 
Saada mahdollisuus tehdä välillä hanke- tms kehittämistyötä. Saada 
käyttää omaa työkokemusta ja koulutusta hyödyksi. 
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TAULUKKO 16. Minkälaisia urapolkuja haluaisit 
 N Prosentti 
1. Edetä omalla sektorilla 75 17,69% 
2. Ylläpitää ja kehittää nykyistä työtäni 298 70,28% 
3. Edetä toisella sektorilla 39 9,2% 
4. Oma ehdotus 12 2,83% 
 
Työuriensuunnittelussa juuri tämmöiset niin sanotut piilevät osaamiset tulisi parem-
min työnantajan hyödyksi, kun työntekijöillä on selkeät tavoitteet ja suunnitelmat. Se 
lisää heidän työmotivaatiota ja työtehoja, kun he haluavat päästä omiin suunnittele-
miinsa ja tavoitteisiinsa.  
Omia ehdotuksia tämän kysymyksen osalla tuli sangen vähän ja vastaukset olivat en-
nemminkin toteamuksia kuin varsinaisia ehdotuksia, kuten kolmen eri vastaajan vas-
taukset kuvastavat: 
En enää mitään ollaan tässä 
Vakipaikka päiväkodissa 
Kaipaan vaihtelua elämään, muu koulutus.  
 
Vastauksesta ilmenee halu pysyä nykyisen työnantajan palveluksessa, mutta halusta 
kehittää omaa osaamistaan toiselle sektorille. Tämmöiset talon sisäiset potentiaalit 
kannattaisi kartoittaa kehityskeskusteluissa ja hyödyntää eläköityvien tilalle toisella 
sektorilla. Vertailtaessa urapolkutoiveita ikäryhmittäin (taulukko 17) voidaan todeta, 
että on luonnollista etteivät 60−64-vuotiaat halua enää edetä toiselle uralle ja sa-
moin 55−59-vuotiaiden halukkuus vaihtaa toiselle uralle oli alhainen alle 3 prosentin 
luokkaa. Toisaalta 20−24-vuotiaista jopa 20 % halusi edetä toisella uralla. Tulosta voi 
pitää yllättävän korkeana. Kehityskeskusteluissa olisi hyvä selvittää ketä he ovat ja 
mitä he haluavat ja hyödyntää heidän halukkuus siirtyä toiselle sektorille esimerkiksi 
eläköitymisen myötä vapautuviin työpaikkoihin muissa yksiköissä. 20−29-vuotiailla 
oli suurin halukkuus edetä omalla sektorilla, myös 30−44-vuotiaiden halukkuus edetä 
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omalla sektorilla oli yli 20 %. Mahdollisissa työurasuunnittelutilaisuuksissa kannattaa 
kartoittaa potentiaaliset tulevat esimiehet ja lähteä heitä valmentamaan koulutusten 
kautta tuleviin esimiestehtäviin. 25−44-vuotiaiden halukkuus ylläpitää ja kehittää ny-
kyistä työtään oli yli 60 % ja 50−54-vuotiailla tämä oli jopa yli 71 %. 45−49-vuotiaiden 
ja 55−64-vuotiaiden halukkuus ylläpitää ja kehittää nykyistä työtään oli yli 80 %.  
 
TAULUKKO 17. Urapolkutoiveet ikäryhmittäin 
 Ikä 
 1. 20-24 
(N=25) 
2. 25-29 
(N=42) 
3. 30-34 
(N=42) 
4. 35-39 
(N=46) 
5. 40-44 
(N=44) 
6. 45-49 
(N=52) 
7. 50-54 
(N=67) 
8. 55-59 
(N=70) 
9. 60-64 
(N=35) 
1. Edetä omalla sektorilla 48% 30,95% 21,43% 23,91% 27,27% 3,85% 11,94% 5,71% 11,43% 
2. Ylläpitää ja kehittää nykyistä työ-
täni 
28% 61,9% 66,67% 60,87% 61,36% 82,69% 71,64% 88,57% 80% 
3. Edetä toisella sektorilla 20% 4,76% 11,9% 13,04% 11,36% 11,54% 11,94% 2,86% 0% 
4. Oma ehdotus 4% 2,38% 0% 2,17% 0% 1,92% 4,48% 2,86% 8,57% 
 
5 Johtopäätökset  
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää mitkä ovat henkilöstön näkemykset ikäjohta-
misesta, mitä henkilöstö odottaa ikäohjelmalta, miten ikäjohtamisella voidaan tukea 
sivistystoimen työtekijöiden työurasuunnittelua. Pääsääntöisesti (75%) vastaajat ko-
kivat ikäjohtamisen olevan hyvää, mutta henkilöstö odottaa esimiehiltään johdonmu-
kaisempaa johtamista. Oikeudenmukaista kohtelua ei voi korostaa liikaa, vaiku-
tamme asenteisiin myös tiedostamattamme. Esimiehille ja työntekijöille voisikin 
tehdä ikäasenteiden kartoituksen. Tämän jälkeen purkaa tulokset yhdessä ja käydä 
läpi sekä negatiiviset että positiiviset ikäasenteet hyvien esimerkkien ja tarinoiden 
avulla. Näin saadaan purettua vanhoja painolasteja ja olettamuksia ja muutettua 
asenteita myönteisempään suuntaan. (Ilmarinen 2006, 202.) Tutkimuksella saatiin 
hyvin selvitettyä mitä vastaajat odottavat ikäohjelmalta, heidän halukkuus kehittää 
omaa osaamistaan lisäkoulutuksilla ja työnkierrolla, työhyvinvoinnin lisääminen kun-
59 
toutuksia sekä mitoittamalla henkilöstöresurssit oikein myös henkilöstön poissaolo-
jen aikaan, kiinnittämällä työergonomiaa, työohjelmien toimivuuteen ja melun vä-
hentämiseen.  
Kysyttäessä kolmea kehityskohdetta vastaajat kertoivat monisanaisemmin ideoita 
ikäohjelmaan. Vastaajat odottavat ikäohjelmalta ja ikäjohtamiselta henkilökohtaista 
työurasuunnittelua, jossa otettaisiin paremmin huomioon ihmisten eri elämäntilan-
teet. Ikäohjelman toivotaan sisältävän enemmän tukea perheellisille ja mahdollista-
van työnkiertoa ja joustavuutta työajoissa. Voidaankin sanoa, että ikäohjelmalle, 
jossa olisi huomioitu paremmin työntekijöiden sen hetkinen elämäntilanne ja työnte-
kijöille olisi suunniteltu työkaarimalli alusta loppuun, on selvästi tarvetta.  
Tutkimuksena tavoitteena oli saada myös kehitysideoita ikäohjelmaan ja tehdä alus-
tavaa suunnitelmaa aikataululle, miten ja millä aikataululla ikäohjelma otetaan käy-
täntöön.  
Tiedonkulun parantaminen 
Tiedotustilaisuuksien ei tarvitse olla massiivisia tehokkaasti organisoituja tilaisuuksia, 
vaan ne voivat olla pienryhmissä järjestettyjä vartin palavereita ja lyhyitä sähköposti-
tiedotteita esimerkiksi mahdollisuuksista 7- ja 8-vuotiaiden lasten hoitovapaaseen ja 
lyhennettyyn työviikkoon.   
 
Tiedottamisella parannetaan työntekijöiden mahdollisuuksista uralla etenemisestä, 
koulutusmahdollisuuksista ja tietämystä siitä mitä korvaava työ on, minkälainen 
mahdollisuus se on työntekijälle ja korvaavan työn tärkeys työyhteisölle, jolloin työn-
tekijöiden tietämys ja ymmärrys korvaavaa työtä kohtaan kasvaisi.  
 
Eräs vastaaja kommentoi korvaavaa työtä näin: 
Ihan hullua oli kuulla, että päiväkodissa korvaava työ voisi olla rooli-
vaatteiden ompelua! Näinkö vähän meidän koulutusta arvostetaan?!. 
 
Kyseinen kommentti kuvaa hyvin tiedonkulun ja viestittämisen tärkeyttä. Korvaava 
työ ei missään nimessä vähättele henkilöiden osaamista tai koulutusta, vaan se on ni-
mensä mukaista korvaavaa työtä. Työntekijän sairauden estäessä oman työn tekemi-
sen, mutta sairaus ei kokonaan estä työntekoa. Tällöin ihminen kykenee tilapäisesti 
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tekemään korvaavaa työtä, josta on apua työyhteisölle. Tiedottamisella tulisi kertoa 
työntekijöille, että tekemällä korvaavaa työtä, olipa se sitten mitä tahansa työtä, hen-
kilö auttaa työyhteisöä ja saa itse tilaisuuden tehdä jotain muuta ja kenties oppiakin 
uutta. Ennen kaikkea se, että roolivaatteidenkin ompeleminen on tärkeää ja henkilö, 
joka ei itse kykene antamaan kokonaista työpanostaan, vapauttaa muut päiväkodin 
työtehtäviin, kun heidän ei tarvitse ommella näitä roolivaatteita. Korvaava työ myös 
madaltaa töihin paluun kynnystä, kun sairauspoissaoloaika lyhenee.  
 
Esimiehille suunnattua tiedottamista voi järjestää erillisillä esimiestapaamisilla, jol-
loin heillä on mahdollisuus saada vertaistukea toisilta esimiehiltä ja jakaa näkemyksiä 
keskenään. Esimiesten tietämystä ja vertaistukea voi kehittää myös järjestämällä 
naapurikuntien/kaupunkien samaa työtä tekevien esimiesten tapaamisia. Tällöin he 
pystyvät jakamaan hyviä kokemuksia esimerkiksi tietojärjestelmistä ja erilaisista esi-
miehille suunnatuista koulutuksista. 
 
Osaamisen kehittäminen ja työtehtävien selkiyttäminen 
Esimiehet voisivat, vaikka käydä tutustumassa Kankaanpään ja Naantalin kaupun-
gissa. Käydä tutustumassa, miten heidän ikäohjelmat aikataulutettiin, minkälaisia on-
gelmia mahdollisesti ohjelmien käyttöönotossa on ollut ja miten ne on ratkaistu. Sil-
loin esimiehet saivat tärkeää tietoa ja osaamista itselleen, eikä samoja mahdollisia 
virheitä toistettaisi kaupungin oman ikäohjelman käyttöönotossa.  
 
Henkilöstöllä on suuri halu kehittää omaa osaamistaan koko työuran ajan ja vanhem-
milla työntekijöillä on myös halua jakaa tietämystään nuoremmille työntekijöille. 
Tätä kannattaa hyödyntää koko organisaatiossa. Uuden oppimiseen on muitakin ta-
poja kuin perinteinen koulutus. Esimiesten olisi hyvä lisätä omaa tietämystään erilai-
sista oppimismenetelmistä ja myös hyväksyä erilaisten oppimismenetelmien käyttö. 
Heidän tulisi kannustaa rohkeasti työntekijöitä kokeilemaan uusia ja innovatiivisia op-
pimistyylejä. Tekemällä oppiminen ei ole pelkästään ikääntyville työntekijöille luonte-
vin tapa oppia uutta. Esimiehillä on valtaa ja mahdollisuuksia muuttaa tarvittaessa 
toimintatapoja, heidän tulisi myös selvittää mihin kaikkeen he ovat oikeutettuja saa-
maan korvausta työolosuhteiden järjestelytukea, jonka avulla voidaan helpottaa apu-
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välineiden hankintaa ja vähentää työnantajan kustannuksia. Työntekijöitä kouluttau-
tumaan rohkaisemalla ja tukemalla esimies voi muuttaa työntekijän vastuualueita ja 
työtehtäviä ja sitä kautta saada organisaatioon uutta osaamista ja vahvistaa täten or-
ganisaation ammattitaitoa (Ilmarinen, 2006, 169). Tämä edellyttää kuitenkin koko 
henkilöstöltä hyväksyntää ja ennen kaikkea ymmärrystä yksilöllisiin ratkaisuihin töi-
den järjestelyissä. Erilaiset oppimismenetelmät eivät ole epäoikeudenmukaisuutta. 
Kouluttamalla vanhempia työntekijöitä mentoreiksi, saadaan vanhemmille työnteki-
jöille kevennettyä työnkuvaa ja heidän hiljaista tietoa siirrettyä nuoremmille. 
  
Kehityskeskustelujen käyttöönotto 
Kehityskeskusteluissa voisi olla kaksi porrasta. Ensimmäinen olisi tiimeittäin käytävä 
pienryhmäkeskustelu, joissa kartoitetaan osastoittain koulutusten tarve, henkilöstön 
osaaminen, halukkuus eri koulutuksiin ja hiljaisen tiedon siirtämisen ideointivaihto-
ehtoja läpi. Usein henkilö ei välttämättä tunnista omaa osaamistaan tai ei kehtaa 
myöntää sitä, ryhmässä tulisi ehkä paremmin selville myös hiljainen osaaminen, kun 
työkaverit voisivat kertoa oman näkemyksen toistenkin osaamisesta. Tällöin varsinai-
seen kahden keskiseen kehityskeskusteluun jäisi enemmän aikaa henkilön omiin itse-
ään askarruttaviin asioihin ja niihin henkilökohtaisiin toiveisiin mitä ei ole tarkoitus 
käydä läpi pienryhmäkeskusteluissa. Tässä voisi käydä henkilökohtaisempaa urasuun-
nittelua läpi ja pohtia vaihtoehtoja, miten työntekijän oma elämäntilanne voidaan 
paremmin huomioida.   
 
Työnohjaus osana ikäohjelmaa 
Työnohjaus on yhtä tärkeää työntekijöille kuin esimiehillekin. Hyvinvoiva esimies jak-
saa tiukoissakin paikoissa olla johdonmukainen. Työnohjauksen tulokset näkyvät par-
haiten, kun se on säännöllistä ja prosessiluontoista. Esimiesten tulisi tuntea itsensä 
ensin ja sen vuoksi itsensä johtamisen koulutukset olisivat heille työn kannalta en-
siarvoisen tärkeitä. Tällöin he oppisivat tuntemaan oman jaksamisen reunaehdot ja 
pystyisivät paremmin priorisoimaan omia töitä ja antamaan myös työntekijöilleen 
vastuuta ja jakamaan omia tehtäviään. Esimieskoulutuksen lisäämistä itsensä johta-
miseen, tunneälytaitojen kehittämiseen ja ikäjohtamisen eri teemoihin, ihmisen mo-
net iät, ikääntymisen vaikutuksista työkykyyn, tutkittua tietoa tyky-toiminnan talou-
dellisista hyödyistä, fyysisestä ja psyykkisestä toimintakyvystä, elinikäisen oppimisen 
62 
tukeminen, arvojen merkityksestä työelämään ja lainsäädännöstä. Lisäksi tietämystä 
minkälaisia asioita olisi hyvä ottaa huomioon eri-ikäisten koulutustilaisuuksista, esi-
merkiksi nuorten ja vähemmän työkokemusta omaavien koulutustilaisuudet voivat 
olla lyhyitä tietoiskuja tai paripäiväisiä koulutustilaisuuksia, kun vastaavasti koke-
neemmille työntekijöille koulutukset tulisi olla pidempiä prosesseja. (Kiviranta, 2010. 
205.) 
 
Työnkierto 
Työturvallisuuslain 10 §:n neljännen kohdan mukaan työnantajan tulisi ottaa huomi-
oon kuormittavuustekijät ja lain 13 §:n mukaan työn suunnittelussa ja mitoituksessa 
on otettava huomioon työntekijöiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta työn 
kuormitustekijöistä työntekijän turvallisuudelle tai terveydelle aiheutuvaa haittaa tai 
vaaraa voidaan välttää tai vähentää (ks. L 738/2002, 10 § ja 13 §). Ilmarisen (2006) 
mukaan ikääntyvien kannalta on hyvä, että laissa on nämä kohdat ja työssäjaksami-
sen kannalta ne ovat ikääntyville työntekijöille merkittäviä ongelmia Ilmarisen (2006, 
190). Työntekijät kokivat kiireen olevan kaikkein kuormittavin tekijä. Tämän johdosta 
pienimuotoisellakin työnkierrolla olisi suuri merkitys työntekijöiden työssä jaksami-
seen.  Työnkierto lisää myös työntekijöiden ammattitaitoa ja ymmärrystä ja arvos-
tusta toisen työntekijän työtä kohtaa. Työnkierrolla saadaan myös sijaisjärjestelyjä 
tehostettua. 
 
Työurien vaiheittainen suunnittelu  
Työuriensuunnittelun voi aloittaa jo rekrytointitilanteessa kysymällä haastateltavilta 
mitä he haluavat työssään oppia ja miten he itse kehittäisivät itseään ja työtään työ-
uran eri vaiheissa. Vaikka kuinka suunnitellaan, niin elämä pakkaa tuoda yllätyksiä 
niin hyvässä kuin pahassa. Tämän johdosta työurasuunnittelua ei kannattaisi suunni-
tella kerralla koko työuran ajaksi vaan porrastaa vaikka viiden vuoden sykleihin. Näin 
siihen voidaan asettaa tavoitteita ja suunnitelmia ja niiden toteutumisesta on hel-
pompi pitää kiinni. Pienten lasten äiti ei välttämättä ole halukas lähtemään pitkiin ja 
aikaa vaativiin koulutuksiin. Lasten kasvaessa kiinnostus yleensä oman osaamisen ke-
hittämiseen kasvaa. Työntekijöiden tietoisuus oman osaamisen kehittämisen tärkey-
destä lisääntyy ja heidän motivaationsa kasvaa. Työterveystarkastuksia kannattaa te-
hostaa ja tarkastusvälejä lyhentää jo 45-vuotiasta alkaen, mutta myös nuoremmille, 
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mikäli heidän terveydentila sitä niin vaatii. Esimerkkinä voidaan mainita painonhal-
linta. Pienelläkin liikunnan lisäyksellä tai ruokavalion muutoksella on iso vaikutus sel-
laiselle, joka ei liiku laisinkaan. (Lundell ym. 2011, 105.)  
Sivistystoimessa on useita työtehtäviä, joissa sijainen on välttämätön ja sijaisen tarve 
voi tulla äkisti. Hyvällä eläkeurasuunnittelulla parannetaan työntekijöiden työssä jak-
samista loppuun saakka ja samalla voidaan kartoittaa heidän halukkuus tehdä töitä 
eläkkeelle jäämisen jälkeen ja lupautumista sijaisrekisteriin.  
Kaupunki voi pohtia myös henkilöstölahjojen ja muistamisien muuttamista aineetto-
miksi terveyttä tukeviksi lahjoiksi. Aineettomien lahjojen arvostus on noussut ja tä-
män johdosta henkilöstön perinteiset muistamiset eri tilanteissa voisi muuttaa toi-
senlaiseksi palkitsemistavaksi, joiden avulla tuettaisiin henkilöstön työhyvinvointia, 
esimerkiksi talossa jo 10 vuotta olleille annettaisiin viisi ylimääräistä palveluseteliä 
mitkä hän voisi käyttää, vaikka hierontaan tai fysioterapiaan ja henkilöstön 50- ja 60-
vuotislahjat henkilökohtaiseen personal trainerin valmennusohjelmaan. (Aura & Aho-
nen 2016, 151.) Näin tuettaisiin ihmisiä omatoimisiin liikuntaan. 
Aikataulu 
Ensimmäisenä tehtävänä johdon tulisi kartoittaa oma osaamis- ja tarvevaatimus seu-
raavan 10 vuoden sisällä osastoittain, tällä konstin ikäohjelmalle on saatu konkreetti-
set tavoitteet. Tämän jälkeen tulisi päättää mitä osa-alueita lähdetään kehittämään. 
Kustannussäästöjen johtamista kannattaa edelleen ylläpitää ja kiinnittää enemmän 
myös huomiota työn ja työyhteisön kuormittavuustekijöihin, tuottavuuden johtami-
selle tulee määrittää tavoitteet kuten motivaation ja osaamisen kehittäminen. (Aura 
& Ahonen 2016, 120). Organisaatio on iso, niin vastuuhenkilöt osastoittain olisi hyvä 
nimetä heti alussa, hänen ei välttämättä tarvitse olla osaston esimies. Vastuuhenkilöt 
aikatauluttavat ja valvovat ohjelman läpi viemistä ja raportoivat eteenpäin. Tämän 
jälkeen aikataulutetaan jokaiselle kehityskeskustelut ylimmästä johdosta aloittaen, 
jossa kartoitetaan sekä esimiesten että työntekijöiden osaaminen ja sen pohjalta laa-
ditaan viisivuotis työurasuunnitelma. Tähän vaiheeseen olisi hyvä varata noin puoli 
vuotta aikaa. Näiden pohjalta voidaan laatia pitkäntähtäimen koulutussuunnitelmat 
henkilöstölle, joiden etenemistä seurataan vuosittain. 50 vuotiaiden ja sitä vanhem-
pien kouluttaminen mentoreiksi, mentoriohjelman käyttöönotto, jolla siirretään hil-
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jainen tieto nuoremmille.  Kolmen kuukauden pätkissä seurataan, miten prosessi ete-
nee ja käydään läpi esille tulleita asioita. Ikäohjelma tulisi olla käytettävissä vuoden 
suunnittelun jälkeen eli vuoden 2019 alusta alkaen.  
6  Pohdinta 
 
Tutkimuksen luotettavuutta pohdittiin jo aihevalinnan yhteydessä. Kohderyhmän ha-
lukkuus vastata kyselyyn mietitytti sekä toimeksiantajaa että tutkijaa. Voidaan kui-
tenkin todeta, että luotettavuuskysymystä olisi tullut pohtia vielä enemmän opinnäy-
tetyön suunnitteluvaiheessa. Tällöin olisi ehkä saatu vastausprosenttia suuremmaksi 
ja näin työn luotettavuutta ja yleistettävyyttä paremmaksi.  
Kysely olin määrällinen tutkimus, joka tehtiin sähköisesti. Tämän ansiosta tutkija ei 
voinut vaikuttaa reaktiivisesti tutkimustilanteeseen eikä tutkittaviin. Sähköisen ja ly-
hyen kyselyn toivottiin lisäävän tutkimuksen luotettavuutta. Tämän johdosta kohde-
ryhmälle haluttiin lähettää tiedoteviesti ennen varsinaista kyselyä, jotta he tiedostai-
sivat tulevan kyselyn merkityksen paremmin.  
Kyselylomaketta testattiin toimeksiantajan kanssa ennen lähettämistä, mutta 
lomaketta olisi kannattanut testata myös tutkimuskohteen ukopuolisilla henkilöillä, 
jolloin lomakkeen virheet olisi tullut paremmin esille ennen lähettämistä, kuten 
kysymysten parempi jästentäminen ja ryhmittely asiakokonaisuuksiin. Tällöin lomake 
olisi ollut vastaajaystävällisempi ja vastauksia olisi voitu saada enemmän. 
Kyselyn vastauksia olisi ollut ehkä helpompi analysoida, jos vastauksiin olisi pyydetty 
antamaan arvosanat 1-5 vastausvaihtoehtoihin. Numero yksi olisi ollut erittäin vä-
hän/ei lainkaan/ harvoin ei koskaan ja taas numero viisi olisi ollut erittäin paljon/ erit-
täin hyvin / usein tai aina.  Kysymyksissä ei ylipäätään olisi pitänyt olla vaihtoehtoa, 
jokin muu mikä, koska vastaajat antoivat kyseisessä kohdassa samoja vastauksia mitä 
oli annettu valmiinakin ja esimerkiksi kysymyksessä 10:n ei olisi pitänyt kysyä 
koulutuspäivien määrää avoimena kysymyksenä. Kysymykseen olisi voinut laittaa 
määrät valmiiksi vaihtoehdoksi 1-3 päivää, 4-6 päivää ja enemmän kuin 6 päivää. 
Kyselylomakkeen osittainen epäonnistuminen aiheutti sen, että vastausten 
analysointi oli joiltain osin erittäin työlästä. Tutkimuslomakkeessa oli muutamia 
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avoimia kysymyksiä, jotka vastaajat ovat sevästikin käsittäneet omasta kontekstis-
taan ja tämän vuoksi täysin objektiivista tutkimustulosta ei voitu saada (Kananen 
2015, 341). 
Kohderyhmälle lähetetty saatetiedote (liite 1) ennen kyselyn lähettämistä onnistui 
hyvin. Varsinaisen kyselyn saatetekstissä (liite 2) olisi pitänyt olla ajankohta selkästi 
näkyvissä kuinka kauan kysely on auki. Muistusviesti (liite 3) oli lyhyt ja napakka, se 
innoitti vastaajia vielä hyvin vastaamaan kyselyyn, kun siinä oli päivämäärä mihin asti 
kysely on auki. Voidaan päätelläkin vastaajien saaneen riittävästi taustatietoa 
aiheesta ennen varsinaisen kyselyn lähettämistä. Näin ollen sähköisellä tiedotta-
misella ei olisi enempää voinut vaikuttaa vastaushalukkuuteen. 
Tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voida pitää validiteetteina koko sivistystoimen 
osalta, koska opetustoimen henkilöstö oli jo alkujaan toimeksiantajan pyynnöstä jä-
tetty kyselyn ulkopuolelle. Kysely lähetettiin päiväkotien, ryhmäperhepäiväkotien, 
perhepäivähoitajille, kansalaisopistojen, kirjastojen, kulttuuripalvelujen, liikuntapal-
velujen, museopalvelujen, nuorisopalvelujen työntekijöille ja kaikkien edellä mainit-
tujen yksiköiden esimiehille ja johtajille. Vastaajat koostuivat pääsääntöisesti (72 %) 
vain päiväkodin henkilöstöstä ja esimerkiksi kansalaisopiston ja liikuntapalvelujen 
työntekijöistä ei vastannut kukaan. Vastausprosentti oli silti yllättävän hyvä (46 %), 
Mikäli tutkimus tehtäisiin uudestaan, saataisiin päiväkotityöntekijöiden osalta sama 
tulos, koska heidän vastausprosenttinsa on niin korkea, näin ollen tutkimuksen relia-
biliteettia ja validiteettia voidaan pitää erittäin hyvänä päiväkotityöntekijöiden 
osalta. Muiden osalta tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia ei voida pitää luotet-
tavana alhaisen vastausprosentin vuoksi. Päiväkoti työntekijöiden osalta tuloksia voi-
daan käyttää kehittämistyön apuvälineenä. Tulosten yleiseen käytettävyyteen koko 
sivistystoimen osalta tulisi muuten suhtautua kriittisesti. 
Tutkija halusi kyselyn vastauksia analysoidessaan tuoda esille vastaajien kriittisiäkin 
vastauksia, jotta tulosten luotettavuus tulisi paremmin esille. Mikäli havaintoaineis-
tosta olisi jätetty pois kaikki epämiellyttävät vastaukset, olisi se vääristänyt tutkimus-
tulosta.  
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää laajemmin henkilöstön kokemuksia ikäjohta-
misesta, mutta kysymysten määrä tältä osin jäi suppeaksi ja sen johdosta validiteettia 
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ei saavutettu kaikilta osin ja tutkimusmenetelmä ei kyennyt mittaamaan sitä mitä oli 
alun perin tarkoitus mitata.  Tutkimuksessa saatiin kuitenkin hyvin selvitettyä henki-
löstön odotuksia ikäohjelmalta ja työurasuunnittelua osaamisen kehittämisellä. Tältä 
osin tutkimuksen validiteettia voidaan pitää hyvänä. Tämän tutkimuksen perusteella 
ikäohjelma voidaan laatia ja ottaa käyttöön vain päiväkotityöntekijöiden osalta. Hei-
dän osalta voidaan myöhemmin tehdä jatkotutkimusta, miten ikäohjelma on vaikut-
tanut, miten sen käyttöönotto onnistui ja minkälaisia kehittämiskohteita sen käyttö 
on herättänyt. Tämän jälkeen voisi tehdä tutkimuskyselyn uudestaan, joka koskisi 
kaikkia kaupungin työntekijöitä.  
Juvonen ja Viinikka (2016) ovat omassa opinnäytetyössään tutkineet ikääntyneiden 
kokemuksia ikäjohtamisessa ja todenneet, että ikäjohtaminen oli heidänkin tutki-
muksen kohderyhmälle melko tuntematon käsite. Myös heidän kohderyhmä oli pitä-
nyt hyvänä johtamisen apuvälineenä eläkesuunnitelmaa, kuten tämänkin tutkimuk-
sen kohderyhmä piti. (Juvonen ja Viinikka (2016, 39). Kasari (2011) puolestaan on 
omassa työssään todennut, organisaation tarvitsevan ikäjohtamista ja sen systemaat-
tista kehittämistä. Ohjeistuksen toivottiin herättävän keskustelua ja asenteiden 
muuttuvan positiivisempaan suuntaan. Kasari (2011, 43). Tässäkin tutkimuksessa tuli 
esille, että ikäjohtamiselle on tarvetta ja ennen kaikkea sen kehittämiselle, siten että 
nähdään ikäjohtamisen koskevan kaiken ikäisiä ja olevan muutakin kuin työhyvin-
vointiin liittyvää. Tutkimuksessa tuli esille myös esimiesten koulutuksen tärkeys ja 
koulutusten sisällöistä. Esimiehille sopivia aiheita, koulutusmateriaaleja ja ohjeistuk-
sia löytyy erittäin hyvin tässäkin tutkimuksessa materiaaleina käytetyistä kirjoista ja 
nettimateriaalista. Työterveyslaitoksen ”Eri-ikäiset osana työhyvinvointiohjelmaa” si-
sältää hyviä ohjeita ja malleja, miten ikäohjelmaan voi sisältää myös osaamisen ja 
mitä asioita voi ottaa esille kehitys/työkaarikeskusteluissa. Ilmarisen tekemä ”Ikäjoh-
tamista kehittämään-työkirja” ja Lundell ym ”Ikävoimaa työhön” ovat kattavia koulu-
tusmateriaaleja esimiehille.  
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Liitteet 
Liite 1. Sähköpostilla lähetetty tiedote tulevasta kyselystä 
Hei kaikki sivistyspuolen työntekijät, 
Olen ollut yhteydessä teidän työhyvinvointipäällikkö Elisa Saunamäkeen ja sopinut 
hänen kanssa, että teen Seinäjoen kaupungille opinnäytetyöni. 
Opiskelen tradenomiksi Jyväskylän ammattikorkeakoulussa ja opinnäytetyöni aiheeksi 
valikoitui ikäohjelman laatiminen ja ohjaajanani toimii Tuija Tiitu.   
Ikäohjelman tavoite on vaikuttaa jokaisen työhyvinvointiin ja edistää työssä jaksa-
mista, nyt sinulla on mahdollisuus vaikuttaa ikäohjelman sisältöön. Toivoisin teidän 
kaikkien lähtevän aktiivisesti mukaan. Osallistumalla itse, saatte parhaimman työka-
lun itsellenne, joka edistää kaiken ikäisten johtamista ja eri ikäisten tarpeiden huomi-
oonottamista. 
Sivistyspuolella on hyvä ikäjakauma, jolloin ikäohjelmaan saadaan kattava näkemys 
eri ikäisiltä työntekijöiltä.  
Teen opinnäytetyötä maaliskuusta lokakuulle ja marraskuussa teillä pitäisi olla käy-
tössä valmis työ.  
Kysely lähetetään pääsiäisen jälkeen ja vastausaikaa on 2 viikkoa. 
Yhteistyö terveisin 
Päivi Tikkala 
h7672@student.jamk.fi 
0443773171  
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Liite 2. Webropol-kyselyn saateteksti kyselyn yhteydessä 
 
Hei, 
Työnantajasi haluaa kuulla sinun mielipiteesi ja ehdotuksesi uuden ikäohjelman laati-
miseen. Ikäohjelman tarkoitus on parantaa eri-ikäisten työntekijöiden työn ja perhe-
elämän yhteensovittamista sekä työssä jaksamista. Kyselyn vastauksia käytetään ikä-
ohjelman laatimisen pohjana. Kyselyn tekemiseen menee noin 15 minuuttia. Vastaa-
malla olet mukana kehittämässä työyhteisöllesi ikäohjelmaa. 
 
Kiitos ajastasi. 
 
Ystävällisin terveisin 
 
Päivi Tikkala 
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Liite 3. Webropolin kautta lähetetty muistutusviesti vastaajille 
Hei, 
Työnantajasi haluaa kuulla sinun mielipiteesi ja ehdotuksesi uuden ikäohjelman laati-
miseen. Ikäohjelman tarkoitus on parantaa eri-ikäisten työntekijöiden työn ja perhe-
elämän yhteensovittamista sekä työssä jaksamista. Kyselyn vastauksia käytetään ikä-
ohjelman laatimisen pohjana. Kyselyn tekemiseen menee noin 15 minuuttia. Vastaa-
malla olet mukana kehittämässä työyhteisöllesi ikäohjelmaa. 
Et ole vielä vastannut kyselyyn. Kyselyn vastausaika päättyy 2.5. 
Kiitos ajastasi. 
Ystävällisin terveisin 
Päivi Tikkala 
Ikäohjelman kyselylomake
Henkilötiedot 
1. Ikä *
nmlkj 1. 20-24
nmlkj 2. 25-29
nmlkj 3. 30-34
nmlkj 4. 35-39
nmlkj 5. 40-44
nmlkj 6. 45-49
nmlkj 7. 50-54
nmlkj 8. 55-59
nmlkj 9. 60-64
nmlkj 10. 65-69
2. Sukupuoli *
nmlkj 1. nainen
nmlkj 2. mies
Työsuhteen tiedot 
3. Työsuhteen muoto *
nmlkj 1. vakituinen
nmlkj 2. määräaikainen
Liite 4. Kyselylomake 73 
4. Työsuhteen kesto *
gfedc 1. 0-2
gfedc 2. 3-4
gfedc 3. 5-9
gfedc 4. 10-14
gfedc 5. 15-19
gfedc 6. 20-24
gfedc 7. 25-29
gfedc 8. 30-
5. Millä sektorilla työskentelet? *
nmlkj 1. päiväkoti
nmlkj 2. ryhmäperhepäiväkoti
nmlkj 3. perhepäivähoitaja
nmlkj 4. kansalaisopisto
nmlkj 5. kirjasto
nmlkj 6. kulttuuripalvelut
nmlkj 7. liikuntapalvelut
nmlkj 8. museopalvelut
nmlkj 9. nuorisopalvelut
nmlkj 10. Esimies/johtaja
Sairaspoissaolot ja korvaava työ. Korvaavalla työllä tarkoitetaan työtä, jota sinulle on mahdollisesti tarjottu sairasloman 
ajaksi. 
6. Kuinka monta päivää olit sairaslomalla vuonna 2016? *
nmlkj 1. 0
nmlkj 2. 1-15
nmlkj 3. 16-25
nmlkj 4. 26-35
nmlkj 5. 36-45
nmlkj 6. 46-60
nmlkj 7. Yli 60 päivää
7. Onko sinulla kokemusta korvaavasta työstä? *
Mikäli vastasit "kyllä", kerro lyhyesti mitä pidit siitä
gfedc 1. ei
gfedc 2. kyllä
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8. Miten kehittäisit korvaavaa työtä tai mihin haluaisit kohdentaa sitä?


Koulutus ja oppiminen 
9. Kuinka tärkeänä pidät koko työurasi kestävää itsesi ja osaamisesi
kehittämistä? *
nmlkj
1. Pidän erittäin tärkeänä osaamisen kehittämistä myös uusille osa-alueille
liittyen
nmlkj 2. Nykyinen osaamistasoni on riittävä
nmlkj 3. En halua kouluttautua enempää
nmlkj 4. Olen valmis kehittämään vain nykyistä ammattiani vastaavaa osaamista
10. Onko sinulle tarjottu riittävästi koulutusta? *
Mikäli vastaat "kyllä", laita laatikkoon kuinka monta päivää olit koulutuksessa vuonna 2016.
nmlkj
1. 
Kyllä
nmlkj 2. Ei
11. Miten opit parhaiten? Tähän kysymykseen voit valita 1-2 vaihtoehtoa *
gfedc Perinteisellä opiskelu tavalla mm. luennoilla
gfedc Itsenäisesti opiskellen
gfedc Toiselta oppien
gfedc Lukemalla
gfedc Tekemällä
gfedc Työssä oppien
gfedc Mentorointi
gfedc Benchmarkkaus
gfedc Muu, miten
Työssäjaksaminen 
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12. Mikä kuormittaa sinua eniten? Tähän kysymykseen voit valita 1-2
vaihtoehtoa. *
gfedc Kiire
gfedc Työt ei jakaannu tasapuolisesti
gfedc Työn henkinen kuormittavuus
gfedc Työn fyysinen kuormittavuus
gfedc Huono ergonomia
gfedc Työilmapiiri
gfedc Työkaverit
gfedc Esimies
gfedc Jokin muu, mikä
13. Miten parantaisit omaa työssäjaksamistasi? *
nmlkj 1. Lisäämällä etätyötä
nmlkj 2. Muuttamalla vuosilomia työajaksi
nmlkj 3. Parantamalla työergonomiaa
nmlkj 4. Hankkimalla lisäkoulutusta
nmlkj 5. Lähtemällä kuntoutukseen
nmlkj 6. Työnohjauksella
nmlkj 7. Muu, mikä?
14. Miten reagoit uusiin asioihin/ muutoksiin omassa työssäsi? *
gfedc 1. Pelkään muutoksia
gfedc 2. Stressaan muutoksia
gfedc 3. Vastustan muutoksia
gfedc 4. Innostun kaikesta uudesta
gfedc 5. Opiskelen uutta mielelläni
gfedc 6. Muuten miten?
Esimiestyöskentely 
15. Onko johtaminen ollut oikeuden mukaista? *
Mikäli vastasit "ei", kerro lyhyesti miksi koet ettei johtaminen ole ollut oikeuden mukaista.
nmlkj 1. Kyllä
nmlkj 2. Ei
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16. Mitä odotat esimieheltä? Voit valita 1-2 vaihtoehtoa. *
voit valita useamman vaihtoehdon
gfedc Tasapuolisuutta
gfedc Jämäkkyyttä päätösten tekoon
gfedc Oikeudenmukaisuutta
gfedc Avoimuutta
gfedc Ongelmanratkaisutaitoja
gfedc Ihmissuhdetaitoja
gfedc Tunneälytaitoja
Tulevaisuus ja odotukset ikäohjelmalle. Ikäohjelmalla tarkoitetaan eri-ikäisten yksilöllisten tarpeiden huomioiminen 
koko työelinkaaren aikana sekä työelämän ja perhe-elämän parempaa yhteensovittamista. 
17. Mitä odotat ikäohjelmalta? Voit valita 1-2 vaihtoehtoa. *
gfedc 1. Organisoitua tukea työhön paluuseen pitkän poissaolon jälkeen
gfedc 2. Työuran suunnittelua eri ikäisille
gfedc 3. Tukea perheellisille työntekijöille
gfedc 4. Sisäistä liikkuvuutta/ työnkiertoa
gfedc 5. Lisää joustavuutta työaikoihin
gfedc 6. Parempaa hiljaisen tiedon siirtämistä
gfedc 7. Eläkesuunnittelma seniorityöntekijöille
gfedc 8. Oma kehitysidea
18. Minkälaisia urapolkuja haluaisit? *
nmlkj 1. Edetä omalla sektorilla
nmlkj 2. Ylläpitää ja kehittää nykyistä työtäni
nmlkj 3. Edetä toisella sektorilla
nmlkj
4. Oma
ehdotus
19. Mitkä ovat sinun mielestäsi kolme keskeisintä kehittämisaluetta?


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20. Mitkä asiat ovat työpaikallasi erityisen hyvin?


0% valmiina
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